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Abstract 
The purpose of this project was to seek out how HRM can contribute to processes that 
makes a company strengthened after the economic crisis.  
Based on theoretical approaches about change management, leadership and management, 
and strategic HRM and HR strategy, an analysis centering on a series of topics within 
which HRM can make a difference, is carried out.   
The conclusion of the project is that all companies are in a unique situation with a unique 
context and therefore there are no generalizing answers or specific recommendations. 
However, a willingness to adapt to the company’s needs must characterize the whole 
organization, and good leadership is crucial to achieve that.  
 
Resumé 
Formålet med dette projekt var, at undersøge hvordan HRM kan medvirke til, at en 
virksomhed kommer styrket ud af den økonomiske krise. 
Teori omkring forandringsprocesser, ledelse og lederskab samt strategisk HRM og HR 
strategi, danner baggrund for analysen af en række områder, hvor HRM kan medvirke til at 
styrke en virksomhed. 
Projektet konkluderer, at enhver virksomhed styr i en unik situation med en unik kontekst, 
hvorfor man ikke kan give entydige og generelle svar på ovenstående. Til gengæld kan 
refleksionen på en række områder være første skridt mod positiv forandring. 
Omstillingsparathed og godt lederskab skal præge hele virksomheden for succesfuld 
gennemførelse af forandringer, og virksomhedens strategi og HR strategien skal stemme 
overens. 
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1. Introduktion 
1.1 Indledning 
Efter en lang periode hvor verdensøkonomien, og i særdeleshed den danske økonomi, har 
været i kraftig vækst har vi siden medio 2008 oplevet at en finanskrise har sat sit præg på 
den organisatoriske udvikling i virksomheder. 
 
Finanskrisen, som siden er blevet til en decideret økonomisk krise, har i mange 
virksomheder sat en ny dagsorden med afskedigelser, effektivisering, besparelser, 
outsourcing, kapitalfremskaffelse og så videre på programmet.  
Mange virksomheder bliver restriktive, kigger indad og skærer ind til benet for at sikre 
deres fremtidige eksistensgrundlag. Indtil nu har den økonomiske krise medført, at de fleste 
virksomheder må omjustere, hvormed mange medarbejdere allerede er blevet fyret, mens 
trusler og rygter om yderligere fyringsrunder forsat florerer. Det er typisk for de kriseramte 
virksomheder, at der sættes først ind på løn og personaleområdet (Lorenzen 2009). Men på 
lang sigt er det ikke altid disse områder som medfører den bedste løsning på 
virksomhedernes problemer. 
 
Den økonomiske krise skræmmer og lamslår både private og professionelle; pessimismen 
og usikkerheden er stor, og medierne hjælper godt til med overskrifter som ”Sporene fra 
1930erne skræmmer” (Skovgaard 2009a), selvom pointen med artiklen egentlig er, at 
understrege forskellene mellem krisen dengang og nu. Samfundet fokuserer på de negative 
konsekvenser af den økonomiske krise, hvilket præger virksomhederne. Forandringerne 
ændrer virksomhedernes vilkår, og de skal nu forholde sig til nedgang i omsætning, 
indtjening og vækst, hvilket giver anledning til negative miner og store bekymringer.  
 
HR afdelingernes arbejde og fokusområder har ændret sig i løbet af det seneste år, hvor 
krisen har haft sin indvirkning på virksomhedernes organisering, struktur, omsætning og 
indtjening. Dermed er præmisserne nu ændret: fra medarbejderfastholdelse til 
massefyringer, fra fusioner og udvidelser af virksomheder til nedskæringer og konkurser, 
fra højt forbrug i form af efteruddannelse og frynsegoder til sparsommelighed og færre 
muligheder for udvikling end forventet, og fra aggressivt tempo til afventende tempo i hele 
organisationen. 
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I årevis har man i HR verdenen arbejdet og tænkt ud fra nogle præmisser, som ikke længere 
gør sig gældende. Den nye økonomiske situation, har medført nye udfordringer med nye 
krav til HR afdelingernes håndtering af menneskelige ressourcer.  
 
1.2 Problemfelt  
Virksomhederne står, grundet den økonomiske krise, overfor nogle umiddelbart negativt 
klingende processer såsom masseafskedigelser, omstrukturering i forhold til løn- og 
arbejdsfordelingsområdet, nedjusteringer af incitamentsordninger, ændringer i præmisserne 
for efteruddannelse og udvikling og så videre.  
 
Vi formoder, at disse processer, på grund af de negative associationer de forbindes med, 
også kan have en negativ indflydelse på virksomhedernes interne miljøer, hvor 
medarbejderne påvirkes af de omlægninger virksomheden nødvendigvis må foretage. Den 
negative indflydelse på medarbejdere vil føre til manglende arbejdsglæde og moral, hvilket 
vil betyde, at virksomheden møder ekstra modvind. Vi ser, at der i HR afdelingerne ligger 
et stort potentiale i at håndtere eller helt at undgå denne modvind, der forekommer 
eksternt via krisen og internt via modstand for forandringerne. Men hvordan vender en HR 
afdeling nødvendigheder til muligheder, og opretholder en positiv håndtering af 
problemerne, så virksomheden får det bedste og mest mulige ud af de forandringer, en 
økonomisk krise fører med sig?  
 
Vi undrer os over, hvad det betyder, når virksomhederne vælger at tilbyde lønnedgang frem 
for fyringer, eller fordeler arbejdet mellem medarbejderne. Bonus-ordninger har fyldt 
meget i de lønordninger, der hidtil har været praktiseret, men vi formoder, at krisen vil have 
indflydelse på, hvorledes HR afdelingerne i fremtiden vil strukturere lønaftaler og 
fastholdelsestiltag. Tidligere har virksomhederne brugt mange ressourcer på at tilbyde sine 
ansatte uddannelse i et bredt omfang, fordi viden er en ressource, som man konkurrerer ud 
fra i økonomisk stærke virksomheder. Tendensen har været, at medarbejderne har kunnet 
deltage i kurser alt efter personlig interesse, uden egentlig vurdering af virksomhedens 
udbytte af investeringen. Men med færre økonomiske midler, bliver virksomhederne nødt 
til at få udbytte af de investeringer som laves i forhold til uddannelse og udvikling. 
I fremtiden formodes den rolle HRM spiller i virksomhederne at udvikle sig bestandigt. 
Håndteringen af menneskelige ressourcer bliver allerede tillagt nye motiver, og HRM får og 
tager løbende mere ansvar i virksomhederne. Således er idéen om HR afdelingen som 
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strategisk partner for virksomheden allerede udviklet, men i praksis står HR feltet stadig 
over for en række udfordringer, for at leve op til den bredde det tilskrives. 
I denne rapport udarbejdes en organiseringsanalyse, omhandlende hvordan HR aktiviteter 
kan medvirke til at virksomheder kommer styrket gennem den økonomiske krise. Vi stiller 
skarpt på den udvidede HR rolle gennem analyse og diskussion af en række mulige 
udfordringer, som den økonomiske krise kan medføre. 
 
1.3 Problemformulering 
Den økonomiske krise medfører store forandringer for mange virksomheder. 
Udfordringen i at udvælge, håndtere og implementere disse forandringer, ligger ikke mindst 
hos virksomhedernes HR afdelinger. Formålet med dette projekt er at belyse, analysere og 
diskutere hvordan diverse HR aktiviteter kan have indflydelse på kriseramte virksomheders 
muligheder for at komme styrket ud af krisen. Dette munder ud i følgende 
problemformulering: 
 
 
 
 
 
 
1.3.1 Arbejdsspørgsmål 
I processen frem mod besvarelsen af problemformuleringen, har vi opstillet en række 
arbejdsspørgsmål, som har til formål at hjælpe med at præcisere og uddybe 
problemformuleringen. Arbejdsspørgsmålene skal ses som en opdeling af 
problemformuleringen i mindre og mere detaljerede spørgsmål, som sammen danner 
forudsætningen for besvarelsen af problemformuleringen. 
 
- Hvilke krav stiller det til HR afdelinger, når en virksomheds økonomiske 
omstændigheder ændrer sig? 
- Hvordan kan HRM være med til at lede en virksomhed igennem forandringer? 
- Hvordan undgår man kortsigtede løsninger, som spærrer vejen til fremtiden? 
 
Hvordan kan HR aktiviteter medvirke til, at virksomheder kommer styrket ud 
af en økonomisk krise? 
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1.4 Afgrænsninger 
Vi har i dette projekt udeladt at beskæftige os med de juridiske retningslinjer, der måtte 
være i forbindelse med de forskellige analysetemaer, som for eksempel masseafskedigelser 
og arbejdsfordeling. Da virksomheders situationer, forbehold og lovgivningspålægninger er 
forskellige, vil en gennemgang af mulige gældende restriktioner ikke bidrage til forståelsen i 
analysen. Det er ikke en del af rapportens formål, at spæde til diskussioner omkring 
gældende lovgivninger. 
  
Projektet afgrænser sig desuden fra diskussioner omkring specifikke teknologier og 
systemer, som for eksempel informations- og kommunikationsteknologi (IKT), samt MUS 
systemer. Det vil ikke bidrage til besvarelsen af projektets problemstilling, at beskæftige sig 
med tekniske systemer, da forudsætningerne for implementering af disse, vil differentiere 
fra virksomhed til virksomhed. Hensigten med projektet, er ikke at finde konkrete 
løsningseksempler eller producere anvisninger, men at danne en overordnet viden, som kan 
danne baggrund for refleksion på en række områder, da vi ikke kan generalisere indenfor 
analysetemaerne. 
 
Når CSR (Corporate Social Responsibility) eller social ansvarlighed, ikke er et tema som 
diskuteres i analysen, er det ikke for at benægte feltets relevans i forbindelse med 
problemstillingen. Derimod har vi grundet rapportens tidsmæssige og sidemæssige 
begrænsede omfang, valgt at udelade emnet som vi vurderer til at være så stort og 
komplekst, at det ville fjerne fokus fra rapportens problemstilling og de inkluderede 
analysetemaer. 
 
1.5 Begrebsafklaring 
Den økonomiske krise 
I rapporten tager vi udgangspunkt i, at den nuværende krise betegnes som en økonomisk 
krise. Mange medier og eksperter omtaler forsat krisen som en finanskrise, men vi mener, 
at denne betegnelse er for snæver. Finanskrisen tager udgangspunkt i en manglende 
likvidbeholdning, mens den økonomiske krise henviser til hele krisens omfang, som ikke 
længere kun er mangel på likvider hos forbrugere eller virksomheder. Den økonomiske 
krise indeholder således alle de følger, som finanskrisen har bragt med sig, og det er disse 
følger, som virksomhederne udsættes for og må agere efter. Den økonomiske krise vil 
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derfor i rapporten være betegnelsen for den nuværende krise i verdensøkonomien og vil 
danne forståelse for, hvad virksomhederne i dag må agere og reagere efter. 
 
Den udvidede HR rolle 
Den udvidede HR rolle. Den traditionelle HR rolle har sin oprindelse i personaleledelse, og 
er kendetegnet ved sin varetagelse af virksomhedens medarbejdere. Med den udvidede HR 
rolle henvises til varetagelsen af alle virksomhedens menneskelige ressourcer, interne såvel 
som eksterne, samt til HR funktionens rolle som strategisk partner for virksomheden. Den 
udvidede HR rolle bruges til at understrege bredden inden for HR feltet, og bruges som 
fællesbetegnelse for Dave Ulrichs fire HR roller, som introduceres yderligere i afsnit 2.4. 
 
Ledelse og lederskab 
For at undgå forvirring omkring begreberne ledelse og lederskab, opstilles her en model til 
at forstå vores anvendelse af begreberne i denne rapport. 
Lederskab (på engelsk Leadership) – udføres af personer med lederegenskaber overalt i 
virksomheden, de naturlige ledere. 
Ledelse (på engelsk Management) – udføres af managere eller daglige ledere, som er 
udnævnt til at være ledere. 
Man kan altså godt være manager uden at være leder, ligesom man kan være leder uden at 
være manager. 
Med topledelse refereres til virksomhedens mest magtfulde hierarkiske lag. 
 
Projekt / Rapport 
Når vi omtaler rapporten, henviser vi til resultatet af projektperioden hvilket er 
projektrapporten. Projektet betegner hele rapportens tilblivelsesperiode, og udgør dermed 
den samlede proces fra projektets start til rapportens endelige. Rapporten er det fysiske 
produkt, mens projektet er rapporten plus hele dens tilblivelsesproces. 
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2. Metode 
2.1 Videnskabsteori – Organisering 
I dette projekt anvendes organisering som videnskabsteoretisk tilgang. I organisering 
forudsættes det, i tråd med fænomenologiens videnskabsteoretiske principper, at al viden er 
kontekstbetinget. Således må enhver problemstilling på det samfundsvidenskabelige 
område løses med en unik metode. Det vil sige, at man ikke kan opstille og gennemføre 
kontrollerede eksperimenter og opnå en enhedsvidenskab, sådan som det er objektet i 
objektivismens videnskabsteoretiske tilgang. 
 
”Problemstillingerne handler om, hvordan deltagere og ledere organiserer og skaber 
resultater. Erkendelsesinteressen er at udvikle troværdige analyser af, hvad folk ved i 
organisationer, og hvordan de får spillet bragt fremad og forbereder nye aktioner.” (Olsen 
2004:443) 
  
Problemstillingen for dette projekt søges dermed løst via en organiseringsanalyse, med en 
metode, som er designet specielt til løsning af netop denne problemstilling, som omfatter 
flere unikke situationer med behov for viden om kontekst og proces (Olsen 2004:452). I en 
organiseringsanalyse forudsættes det, at generelle teorier er typologier af sociale elementer, 
som ikke kan forklare specifikke situationer, fordi de er fastlåste og fjerner muligheden for 
at relatere til, og dermed give grundlag for forståelse af, unikke situationer (Olsen 
2004:453). 
 
Ontologi  
Analysens genstandsfelt er at forstå de involveredes handlinger i forhold til hinanden og 
situationen, og betydningen deraf. Kun gennem handling kan ny meningsdannelse foregå 
(Olsen 2004:445), så hvis man ønsker, eller er tvunget til, at gennemføre en forandring i en 
organisation, må de berørte i en given situation, forstå situationen og handle derefter.  
 
”Man kan ikke omformulere processer i interaktionen og den sociale situation til en generel 
teori, der kan beskrive de enkelte praksisfelter. Man kan belyse begrundelser for handling, 
deres dynamiske og regelprægede sociale grundlag, men ikke opbygge en generel teori om 
adfærd.” (Olsen 2004:449) 
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Derfor må rutiner og kollektivt bekræftede handlingsregler analyseres, for at man kan forstå 
årsagen til eller behovet for innovative handlinger i praksis. 
 
Epistemologi 
I organisering er den eneste viden, man kan opnå erfaringsbaseret viden om en given 
situation og dens relation til andre situationer: 
 
”Erfaringsbaseret viden anses for at være den eneste slags viden, som er mulig. Man skaber 
fremtiden og erfarer den igennem opmærksomhed i situationen, konteksten og processen 
egenart, og derved måden hvorpå man træder ind i fremtiden. Således handler teori og 
viden om ændring i måden at skabe fremtiden på…” (Olsen 2004:451) 
 
De involverede i en situation, handler ud fra erfaring om lignende situationer, lokaliserer 
modsigelsesforhold og går imod dem ved kollektivt at forenkle dem, og dermed skabe en 
ny situation. Derfor ændrer virkeligheden sig konstant, og sandhed kan kun findes i forhold 
til en given situation med en given kontekst. For at forstå en situation kan man anvende 
teoretiske modeller og konstruktioner, men man kan ikke forstå den ud fra en 
erfaringsopsamling alene, da det er en ny og unik situation (Olsen 2004:452).  
 
”Der kan altså ske noget nyt, fordi situationen viser modsætninger i de til rådighed værende 
forestillinger, eller at man tidligere har brugt viden udefra, som nu modsiges af egne 
erfaringer, eller at man bliver modsagt af paradigmer udefra.” (Olsen 2004:451) 
 
Pålidelig viden er, når man formår at anvende den erfaring, man har gjort sig; at folk i 
organisationer giver slip på vaner og lader sig udfordre af modsigelser i situationen (Olsen 
2004:453). 
 
Fremgangsmåde 
Som forskningsteknik anvendes en etnografisk tilgang, som er i overensstemmelse med den 
videnskabsteoretiske tilgang organisering. 
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”Etnografisk omhyggelig metode er relevant her. Det vil sige en fremgangsmåde, der 
bygger på alle mulige datakilder, der belyser interaktion, proces, handling, og navnlig 
flertydige situationer, deltagerne i en organisation befinder sig i.” (Olsen 2004:460) 
 
 
Praksis Teoretisk niveau 
det, de 
berørte gør 
og begrunder 
i 
situationerne 
data  
(ordnede 
begiven-
heder) 
information 
(data i 
kontekst) 
Viden 
(skelnen i 
forhold til 
ramme) 
Teori  
(tekster der 
belyser 
problem-
stilling) 
Problemstilling 
(motivation og 
konklusion) 
Figur 1: Organiseringsanalyse (Olsen 2004:461) 
 
Ovenstående figur kan på en simpel måde opridse trinene for en organiseringsanalyse i 
praksis. Eftersom data kan findes via mange forskellige kilder, som den etnografiske 
forsker finder relevante, er det vigtigt at erkende, at dette projekt bærer præg af, at vi som 
forskere er med til at skabe og fortolke vore data, samt vurdere hvorvidt de er relevante for 
problemstillingen. 
 
Slutningsformer 
Med organisering som videnskabsteoretisk tilgang, er slutningsformerne eller 
konklusionerne kendetegnede ved forklaring og beskrivelse af konkrete problemstillinger; 
abduktion og induktion (Olsen 2004:458). Abduktion er en konstruktion eller en 
opbygning af sammenhænge og observationer, som medvirker til forståelsen af hændelser 
og situationer, og udelukker andre beskrivelser af disse. Induktion er en måde, 
hvorigennem man belyser tilbagevendende observationer, det gentagne eller det som skiller 
sig ud, og formulerer dem på en måde som gør, at de kan bidrage til en generel teori om, 
hvad der vil ske i fremtiden.  
 
Sandhed og gyldighedskriterier  
Det grundlæggende sandhedskriterium indenfor organisering er, at noget er relativt 
velbegrundet, altså plausibelt (Olsen 2004:459). Formålet med en organiseringsanalyse er, at 
bidrage til den videnskabelige interaktion og udviklingsproces på området ved at fastholde 
en problemstilling og komme med teoretiske indspark til udviklingen og den fortsatte 
relevans af denne. 
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”Problemstillinger er designede. Man sammenfatter beskrivelsen i en problemstilling, som 
derfor er en opmærksomhedsallokerende ting. Den fremtvinger nye forsøg med nye svar. 
Mest radikal er anomalien, fordi den spørger til situationen på en åben måde. Ikke i 
modsætning til tidligere opfattelser, men mere som en opfordring til at se nye elementer og 
samle brikkerne på en helt ny måde.” (Olsen 2004:466) 
 
Således er problemstillingen i dette projekt en anomali, som forsøges besvaret med bedre 
viden på området, der kan danne basis for at revidere handlingsgrundlaget på dette område. 
I modsætning til et paradoks hvor der tages udgangspunkt i, at noget er forkert, tages der i 
anomalien udgangspunkt i at udvikle det der allerede er (det man plejer). 
 
2.2 Metodiske overvejelser og struktur 
I dette afsnit beskrives det, hvorledes videnskabsteorien, organisering, i praksis danner 
rammen for projektets struktur og forskningsmæssige fremgangsmåde. 
 
Da enhver problemstilling forudsættes at skulle løses med en unik kontekstrelevant 
metode, tages der i dette projekt udgangspunkt i Dave Ulrichs fire HR roller, som i forløbet 
har til formål at sikre, at ethvert emne behandles grundigt i forhold til den udvidede HR 
rolle. I afsnit 2.4 beskrives Dave Ulrichs teori om de fire roller kort, for at give et indblik i 
bredden af de HR problemstillinger og temaer, som senere behandles i henholdsvis kapitel 
3 og 4. 
  
Teoriafsnittet, kapitel 3, har til formål, at opridse nogle grundlæggende forudsætninger for 
at en virksomhed kan arbejde målrettet mod at komme styrket ud af den økonomiske krise. 
Her sættes de fire roller i spil i forbindelse med relevant teori for at uddybe de elementer, 
som er centrale i forhold til kvaliteten i opfyldelsen af de fire roller, når den økonomiske 
krise præger virksomhedens situation og kontekst. I disse teoretiske uddybelser vil 
væsentlige dele af HR teorien blive bearbejdet og fortolket, og således danne udgangspunkt 
for organiseringsanalysen, kapitel 4, ved at understrege hvorfor det er vigtigt at tænke 
anderledes, end man traditionelt har gjort indenfor HRM. 
 
De teoretiske tilgange som inddrages, skal ikke opfattes som beskrivelser af sandheden 
omkring de behandlede problemstillinger og temaer, men som middel til at forklare 
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elementer af de specifikke situationer, der analyseres i projektet. Dermed antages det, at 
man ikke kan nå frem til en entydig løsningsmodel for adskillige virksomheder. Derimod 
arbejdes der hen imod en forståelse for virksomheders handlingsmønstre og 
konsekvenserne heraf, baseret på erfaringer om lignende situationer. Formålet er at belyse 
væsentlige indsatsområder, som mange virksomheder med fordel kan tage op til overvejelse 
i forhold til deres egen situation og kontekst. I projektet ses den økonomiske krise som den 
overordnede nye situation, som gør, at virksomhedernes eksisterende handlingsmønstre og 
forestillinger om virkeligheden må revideres.  
 
Kapitel 4, analysen, er bygget op omkring en begrundet idé om vores problemstilling, 
nemlig at HRM kan medvirke til at virksomheder kan komme styrket ud af krisen. Via 
begrundede vurderinger på de forskellige fortolkningstrin af de udvalgte analysetemaer, 
forholder vi os, som analytikere, til fremtidige brugsbetingelser i forhold til 
problemstillingerne, hvilket leder til en konklusion på området.  
De udvalgte analysetemaer er som følger: afsnit 4.1 Rekruttering og fastholdelse, 4.2 
Uddannelse og medarbejderudvikling, 4.3 Incitamentsaflønning, 4.4 Lean, 4.5 Outsourcing, 
4.6 Arbejdsfordeling og Lønnedgang og 4.7 Afskedigelser. Analysetemaerne er valgt ud fra 
a) deres betydning for muligheden for at komme styrket ud af krisen, b) deres optræden 
som væsentlige faktorer i medierne og c) deres faktiske betydning i konkrete case 
eksempler. 
 
Organiseringsanalysen forudsætter en etnografisk fremgangsmåde, og er derfor bygget 
systematisk op, således at alle relevante hjørner af de forskellige analysetemaers 
problemstillinger bliver omhyggeligt taget op til diskussion. Som værktøjer til at sikre en 
systematisk gennemgang, vil Dave Ulrichs fire roller igen optræde som aspekter i en 
grundig gennemgang af de forskellige analysetemaers fordele og ulemper. I den forstand 
opfattes graden til, hvilken de fire roller kan efterleves i praksis, som succeskriteriet for 
virksomhedernes chancer for at komme styrket ud af den økonomiske krise. 
Den etnografiske forskningsteknik accepterer, at mange forskellige datakilder anvendes, 
hvorfor de forskellige analysetemaer diskuteres ud fra nyhedsartikler, øvrige medier, 
foredrag, teori og undersøgelser, som har relevans i forhold til den økonomiske krises 
effekt på virksomhederne.  
I analysen vil teorien, som præsenteres i kapitel 3, dermed optræde anvendelsesorienteret 
og sættes i forbindelse med mere konkrete input fra nyhedsmedier, undersøgelser og 
lignende, der afspejler den faktiske nye situation, som virksomhederne befinder sig i. Disse 
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input bruges i øvrigt til at ryste op i de teoretiske tendenser ved at belyse problemstillinger 
på en ny måde – den økonomiske krise og dens konsekvenser danner konteksten for den 
unikke situation som virksomhedernes befinder sig i, og teoriernes hidtidige prioriteringer 
og kerneelementer skal revideres, så de anvendes hensigtsmæssigt i forhold til denne 
situation.  
Analysetemaerne fungerer således som eksempler på HR aktiviteter, der kan medvirke til 
eller forhindre, at en virksomhed kommer styrket ud af krisen, alt efter hvordan de 
håndteres. 
 
I kapitel 5. Diskussion vil teoriernes hovedtræk diskuteres på baggrund af den viden, som 
analysen har frembragt. Således vil analysen danne basis for en vurdering af teoriernes 
brugsbetingelser med henblik på den økonomiske krises indflydelse på virksomheder. 
Formålet med diskussionen er, at runde analysen af ved at fremhæve de hovedtræk, som 
belyser den udvidede HR rolles mest centrale opgaver i forhold til at hjælpe virksomheden 
styrket ud af den økonomiske krise. 
 
I kapitel 6. Konklusion vil abduktive konstruktioner danne basis for en afklarende 
beskrivelse af de sammenhænge, som via analysens og diskussionens observationer er 
kommet til syne. Elementer af induktion vil også blive anvendt i konklusionen, idet 
hovedpointerne fra analysen og diskussionen vil blive sammenfattet i en mere generel 
beskrivelse. Konklusionen har til hensigt at besvare problemstillingens anomali med mere 
dybdegående viden i forhold til virksomheders, i særdeleshed HR afdelingers, udfordringer 
i forbindelse med den økonomiske krise. På den måde søger konklusionen at sammenfatte 
den producerede viden i en form for overordnet vejledning til virksomheder med henblik 
på deres fremtidige omgang med de behandlede, eller lignende, problemstillinger. 
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2.3 Projektdesign 
Projektdesignet er en visuel illustration af hvorledes rapportens hovedområder er sat 
sammen, og har til hensigt at bidrage til forståelsen for rækkefølgen af disse hovedområder 
og rapportens samlede opbygning og struktur. 
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2.4 Dave Ulrichs 4 roller 
I bogen Human Resource Champions fra 1996 beskæftiger Dave Ulrich (Ulrich) sig med, 
hvorledes HR kan skabe værdi og levere resultater for virksomheder. Han fokuserer altså 
mindre på, hvad HR professionelle gør og mere på effekten af det, de gør; det er målet, der er 
vigtigt, ikke kun midlet. Ulrich understreger, at HR professionelle via deres ekspertise må 
være partnere, medspillere og foregangsmænd i virksomheden og ikke bare instanser, der 
opretholder allerede givne regler og normer.  
HR professionelle skal således aktivt være med til at udvikle virksomheders mønstre, frem 
for at opretholde gamle og ofte ukonstruktive mønstre. 
Ulrich påpeger, at virksomheder står overfor en række udfordringer, som bedst kan tages 
op gennem partnerskaber mellem HR professionelle, managere og topledelser, som 
sammen kan udvikle mere konkurrencedygtige organisationer (Ulrich 1996:2).  
For at dette kan lade sig gøre, er der imidlertid brug for en ny skildring af den rolle HR 
spiller i organisationen; HR professionelle må definere deres rolle ud fra den værdi, som de 
gennem deres arbejde, skaber for virksomheden. HR skal være proaktivt og ikke reaktivt 
(Ulrich 1996:17). 
 
Til at beskrive den rolle, HR spiller for organisationer, introducerer Ulrich fire roller, som 
alle skal dækkes ind i en HR afdeling, og som hver især er vigtige for resultatet af HR 
funktionens arbejde (Ulrich 1996:24). Der er tale om den strategisk orienterede rolle, den 
funktionsorienterede rolle, den medarbejderorienterede rolle og den forandringsorienterede 
rolle (vores oversættelser af Strategic Partner, Administrative Expert1, Employee Champion 
og Change Agent (Ulrich 1996:25)). 
Ulrich advarer om vekslende brug af betegnelserne strategisk partner og business partner, 
da disse to ikke er ensbetydende. 
 
“Business Partner = 
Strategic Partner + Administrative Expert + Employee Champion + Change Agent” 
(Ulrich 1996:37) 
 
                                                 
1
 Oversættelsen af Administrative Expert baseres på Ulrichs nye terminologi Functional Expert (Ulrich 
2005:201). Functional Expert er Ulrichs videreudvikling af Administrative Expert i bogen The HR Value 
Proposition, hvor den administrative rolle ikke kun varetager administrative opgaver, som for eksempel 
teknologier, men også politikker, menuer og interventioner (Ulrich 2005:201). Vi finder denne betegnelse 
mere dækkende end Administrative Expert. 
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For at en HR funktion kan fungere som en business partner for virksomheden, må et team 
af HR professionelle dække alle de fire roller, eller i hvert fald sørge for at alle roller 
udføres – dette krav kan også udfyldes via funktionschefer eller eksterne specialister, som 
under vejledning fra HR funktionen udøver de praksisser, som er nødvendige. Enhver HR 
professionel behøver således ikke nødvendigvis at være specialist i alle rollerne, men hvis 
forskellige HR professionelle varetager forskellige områder af en virksomheds HR 
funktion, er vigtigheden af kommunikationen mellem parterne altoverskyggende; visionen 
skal være entydig, og parterne skal kende deres betydning for hverandre (Ulrich 1996:41).  
 
De fire roller understreger HR feltets bredde, hvorfor vi finder det relevant at uddybe og 
beskrive dem.  
 
Strategisk orienteret rolle 
I den strategisk orienterede rolle centreres den HR professionelles rolle sig omkring 
virksomhedens overordnede strategi, og om hvordan HR kan medvirke til at udøve denne 
strategi og dermed fremme opnåligheden af virksomhedens samlede mål og vision. Den 
HR professionelle må altså fungere som strategisk partner, der via HR tiltag praktiserer 
strategien. Med andre ord bruges denne rolle til at inddrage HR i en organisatorisk 
diagnose og til at effektuere virksomhedens strategier (Ulrich 1996:25). 
Nogle af de typiske opgaver der ses indenfor den strategisk orienterede rolle er, at HR 
deltager i og giver input til nye forretningsplaner, deltager i forretningsbeslutninger, 
deltager i Business task forces og er med til at udarbejde og gennemføre 
forretningsunderstøttende HR strategier og aktiviteter. 
 
Funktionsorienteret rolle 
I denne rolle er den HR professionelle ansvarlig for, at selve processen omkring 
rekruttering og nedskæring af medarbejdere forløber gnidningsfrit og effektivt. Selvom der 
er kommet en mere strategisk tankegang indenfor HR, understreger Ulrich, at denne rolle 
ikke må undermineres (Ulrich 1996:27). Knudepunktet er at sørge for effektivitet og 
minimering af omkostninger i de processer, som omhandler det basale HR arbejde, 
administrationen af medarbejdere, i en kontinuerlig udviklingsproces. Den 
funktionsorienterede rolles fokus er at opbygge en effektiv infrastruktur i virksomheden 
gennem effektiv opgaveudførelse, IT understøtning og selvbetjening. 
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De typiske opgaver i den funktionsorienterede rolle er procedurer for forfremmelser, 
konsulent kontakt, rekruttering/ansættelse, løn og kontrakt forhandlinger, incitament 
ordninger, udarbejde fremtidige jobprofiler, fastholdelsestiltag, procedurer for 
afskedigelser, uddannelse og udvikling, e-HR og outsourcing. 
 
Medarbejderorienteret rolle 
Det øgede fokus på strategiske og økonomiske sammenhænge eliminerer ikke vigtigheden 
af den HR professionelles daglige omgang med medarbejderne. Den 
medarbejderorienterede rolles formål er at få medarbejderne til at tage ejerskab af 
virksomheden ved at være opmærksom på og møde deres ønsker og behov, og derved få 
mest muligt ud af den såkaldte menneskelige kapital, som er direkte forbundet med 
virksomhedens succes. Den HR professionelle må også sørge for at formidle denne 
medarbejderkontakt videre til alle ledere i virksomheden, og udvikle funktionschefer til 
personaleledere, hvilket på sigt ikke kun vil give mere engagerede medarbejdere, men også 
en mere forandringsparat organisation i det hele taget. Rollens formål er således at lytte og 
reagere på medarbejderne, og sikre optimal udnyttelse af deres ressourcer og ydelser. 
Typiske opgaver for den medarbejderorienterede rolle er arbejde med CSR, synliggørelse af 
ledelse, kriseledelse, intern kommunikation, medarbejderudviklingssamtaler (MUS), 
holdningsundersøgelser, Work-life balance og coaching. 
 
Forandringsorienteret rolle 
I denne rolle fungerer den HR professionelle som forandringsagent ved at hjælpe 
virksomheden med at lokalisere og implementere forandringsprocesser. Den HR 
professionelle skal således kunne frigøre virksomhedens medarbejdere fra den herskende 
kultur og gennemføre forandringer i overensstemmelse med virksomhedens strategi. 
Denne rolle er en af de vigtigste (Ulrich 1996:31), fordi den skal optimere 
forandringsprocesser og skabe loyalitet for en forandret kultur både på et strategisk og på 
et operationelt niveau. HR afdelingen skal fungere som en forandringsagent, hvor den skal 
hjælpe virksomheden med at forny sig, og aktivere og effektivere forandringer. 
Eksempler på den forandringsorienterede rolles opgaver er at assistere ved outsourcing, 
afvikling af større fyringsrunder, opkøb af anden virksomhed eller ved fusioner. 
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Forholdet mellem rollerne 
De fire rollers fokus kan ses i figur 2 herunder. Mens den strategisk orienterede rolle 
(strategisk parter) er strategisk og fremtidsfokuserende omkring processer i virksomheden, 
er den forandringsorienterede rolle (forandringsagent) også strategisk og fremtidsfokuseret, 
men er mere orienteret mod de menneskelige ressourcer. Den funktionsorienterede rolle 
(HR ekspert) har et operationelt/dag til dag fokus med henblik på virksomhedens 
processer, mens den medarbejderorienterede rolle (mestring af personaleledelse og 
udvikling) holder det dag til dag/operationelle fokus på de menneskelige ressourcer. 
 
 
Ved hjælp af figur 2 kan de fire roller forstås som fire opdelte fokusområder, som en HR 
afdeling skal varetage. Det er nødvendigt, at HR funktionen er opmærksom på alle fire 
rollers perspektiver, da det ellers vil betyde manglende hensyn til dele af virksomheden og 
dens ansattes forhold. Formålet med opdelingen er, at give et indblik i den kompleksitet 
der ligger i at varetage HR i en virksomhed, samt nærmere og dybere at kunne beskrive de 
hensyn og områder, der ligger bag HR afdelingens forskellige arbejdsopgaver. 
 
 
 
 
 
  
Strategisk partner Forandringsagent 
HR ekspert (kvalitet og 
effektivitet i HRM) 
Mestring af 
personaleledelse og- 
udvikling 
Dag til dag/operationelt 
fokus 
 
Processer 
Fremtidig/strategisk 
fokus 
 
Mennesker 
Figur 2: HR’s rolle i opbygningen af en konkurrencedygtig organisation (Ulrich 1996:24) 
HRM i en krisetid  
 
3. Teori | 22 
 
3. Teori 
3.1 Forudsætninger for forandringsprocesser 
I forbindelse med den økonomiske krise står HR afdelingerne overfor at skulle ændre 
praksisser, procedurer og tilgange i forhold tidligere, da afskedigelser, lønændringer, nye 
strukturer for uddannelse og medarbejderudvikling med mere præger de nye 
arbejdsopgaver. For at se på hvorledes disse forandringer kan vendes fra at være udprægede 
negative processer, til at være processer der kan sikre, at virksomheden kommer styrket ud 
af den økonomiske krise. 
Når man i en virksomhed ønsker, eller er nødsaget til, at gennemføre en forandring, er det 
yderst vigtigt, at alle elementer af processen behandles med omhu og overvejelse. I modsat 
fald kan en forandringsproces, som havde til hensigt at styrke virksomheden, give det stik 
modsatte resultat ”… med spildte ressourcer og udbrændte, skræmte eller frustrerede 
ansatte som resultat.” (Kotter 1999:4). 
I bogen I Spidsen for Forandringer fra 1999 gennemgår John P. Kotter (Kotter) en potentiel 
forandringsproces trin for trin med det formål at belyse de problemstillinger, som er 
essentielle at tage med i sine overvejelser, når man ønsker at gennemføre forandringer. 
 
3.1.1 John P. Kotter og forudsætninger for forandringsprocesser. 
Kotter arbejder med forandringsprocessen i en model kaldet Ottetrinsprocessen (Kotter 
1999:26), hvorigennem han opstiller retningslinjer, for hvordan man kommer styrket ud af 
en forandringsproces og belyser de faldgruber, man skal undgå i processens forskellige 
stadier. 
For at gennemføre en vellykket forandring, må man som virksomhed igennem alle otte 
faser. Selvom man i processen ofte arbejder på flere stadier samtidig, og det kan være 
fristende at springe nogle trin over, er rækkefølgen ikke ligegyldig, og følger man ikke 
modellen, vil resultatet sjældent være tilfredsstillende. (Kotter 1999:30) 
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Figur 3: Ottetrinsprocessen 
1. Etablering af en 
oplevelse af 
nødvendighed.
•Undersøgelse af markedet og konkurrencesituationen. 
•Identificering og diskussion af kriser, potentielle kriser og væsentlige muligheder.
2. Oprettelse af den 
styrende koalition.
•Sammensætning af en gruppe med tilstrækkelig indflydelse til at styre forandringen.
•Få gruppen til at arbejde sammen som et team.
3. Udvikling af en 
vision og en 
strategi.
•Skabelse af en vision, der kan styre forandringsarbejdet.
•Formulering af strategier for realisering af visionen.
4. Formidling af 
forandringsvisionen
.
•Anvendelse af ethvert middel til konstant at kommunikere den nye vision og strategierne
•Lade den styrende koalition fremstå som forbillede for den adfærd, der forventes af medarbejderne.
5. Skabe grundlag 
for handling på 
bred basis
•Fjernelse af forhindringer.
•Ændring af systemer eller strukturer, som underminerer forandringsvisionen.
•Opmuntring til risikovillighed og utraditionelle ideer, aktiviteter eller handlinger.
6. Generering af 
kortsigtede 
gevinster.
•Planlægning af synlige præstationsforbedringer eller "sejre".
•Virkeliggørelse af disse sejre.
•Synlig anerkendelse og belønning af de medarbejdere, som muliggjorde sejrene.
7. Konsolidering af 
resultater og 
produktion af mere 
forandring.
•Brug af øget troværdighed til at ændre alle systemer, strukturer og politikker, som ikke passer sammen og ikke 
harmonerer med forandringsvisionen
•Ansættelse, forfremmelse og udvikling af medarbejdere, der kan implementere forandringsvisionen.
•Opstramning af processen med nye projekter, temaer og aktører.
8. Forankring af nye 
arbejdsmåder i 
kulturen
•Opnåelse af bedre præstationer gennem kunde
og mere effektiv ledelse.
•Fremhævelse af forbindelserne mellem ny adfærd og organisatorisk succes.
•Udvikling af midler til at sikre udvikling og kontinuitet i lederskabet.
(Kotter 1999:26-27) 
- og produktivitetsorienteret adfærd, mere og bedre lederskab 
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Trin 1: Etablering af en oplevelse af nødvendighed 
Ifølge Kotter byder en verden i forandring ikke kun på risici, men også på muligheder. Det 
kræver forskellige færdigheder og ressourcer at kunne udnytte mulighederne, men det 
begynder med tvingende nødvendighed2. Først når tilstrækkeligt mange i virksomheden har 
oplevelsen af, at det er tvingende nødvendigt at afsøge organisationens muligheder og risici, 
og at det skal ske her og nu, kan man påbegynde forandringsprocessen. 
 
I bogen Haster! fra 2008 sætter Kotter fokus på vigtigheden af at kunne opbygge en sans 
for, hvilke forandringer der er nødvendige i en virksomhed. Kotter er nået frem til, at den 
største enkeltfejl en virksomheds ledelse kan begå, når de overvejer at indføre forandringer, 
er at de ikke formår at skabe en tilstrækkelig stærk oplevelse af tvingende nødvendighed for 
forandring (Kotter 2008:40). 
Hvis forandringer ikke opfattes som nødvendige, vil de sjældent kunne gennemføres 
succesfuldt i virksomheden, og vejen for et dristigt spring i en ny retning bliver dermed 
blokeret (Kotter 2008:9).  
 
”Ved ethvert forsøg på at indføre væsentlige forandringer gælder det, at hvis 
nødvendigheden ikke opleves som tilstrækkeligt tvingende, og hvis graden af 
selvtilfredshed ikke er lav nok, så bliver alt andet så meget desto vanskeligere.” (Kotter 
2008:9) 
 
Kotter opererer med de modstridende begreber tvingende nødvendighed og 
selvtilfredshed, og deler tvingende nødvendighed op i to kategorier: ægte og falsk 
nødvendighed, som vist i figur 4. 
  
                                                 
2 Original terminologi: Sense of Urgency 
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 Selvtilfredshed Falsk nødvendighed Ægte nødvendighed 
 Mere udbredt end folk 
erkender, lumsk og ofte 
usynlig for insidere. 
Også udbredt, lumsk, og 
forveksles ofte med en ægte 
oplevelse af tvingende 
nødvendighed. 
Sjælden og umådelig vigtig 
i en verden i hastig 
forandring. 
Rødder Succeser:  
Reelle eller opfattede, som 
oftest gennem en længere 
periode. 
Fiaskoer:  
Kan være nyere problemer 
med kortsigtede resultater 
eller langvarig, gradvis 
nedgang. 
Lederskab:  
Udvises ikke kun i toppen 
af organisationen, men på 
alle niveauer af hierarkiet, 
og består i at skabe og 
genskabe ægte urgency 
efter behov. 
Folk tænker ”Jeg ved, hvad der skal gøres, 
og det gør jeg.” 
”Sikke kaotisk det er.” ”Der er store muligheder 
og risici overalt.” 
Folk føler Sig tilfredse med status quo 
(og undertiden nervøse for det 
ukendte). 
Sig meget anspændte, vrede 
eller frustrerede. 
Et stærkt ønske om at 
handle, vinde her og nu. 
Adfærd Uændret aktivitet: 
 Ignorerer en organisations 
nye risici, fokuserer indadtil, 
gør, hvad der hidtil har været 
normen (mange møder eller 
ingen møder, 9-17 eller 8-18). 
Hektisk aktivitet:  
Møder-møder, notater-
notater, af sted-afsted, 
projekter-projekter, 
taskforce efter task force og 
overdrevent brug af 
powerpoint – som alt 
sammen udmatter og virker 
enormt stressende. 
Tvingende nødvendig 
aktivitet: aktivitet, som er 
årvågen, hurtig, fokuseret 
indadtil på væsentlige 
problemer, utrættelig og 
konstant opmærksom på 
at luge ud i irrelevante 
aktiviteter for at skaffe tid 
til de relevante og 
forhindre udbrændthed. 
Figur 4: Selvtilfredshed, falsk nødvendighed og ægte nødvendig (Kotter 2008:25) 
 
Kotter påpeger, at selvtilfredshed, der som oftest er resultatet af succes, er et katastrofalt 
problem i virksomheder, fordi selvtilfredsheden godt kan leve videre, selvom en 
organisations succes ophører, idet den indlejrer sig i virksomhedens kultur. Selvtilfredshed 
er ofte lig tilfredshed med status quo, og man er derfor ikke opmærksom på nye 
muligheder, hvilket fører til en ”business as usual” adfærd (Kotter 2008:21). Selvtilfredse 
medarbejdere opfatter sig sjældent som selvtilfredse, og oplever deres egen adfærd som 
rationel, omstændighederne taget i betragtning, og opfatter også sig selv om forsigtige og 
eftertænksomme. Disse medarbejdere kan være svære at spotte, og de mener ofte, at det er 
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andre, der skal ændre sig og ikke dem selv (Kotter 2008:34), hvilket kommer i vejen for 
gennemførelsen af en forandring. 
 
Ægte nødvendighed er sjælden, men uvurderlig i en verden i hastig forandring, og 
udspringer af, at alle i hierarkiet udøver det lederskab, der skal til for at skabe og genskabe 
erkendelsen af, at forandringer altid er nødvendige (Kotter 2008:24). Alle skal være fast 
besluttede på at handle her og nu, og agere årvågent og proaktivt, således at virksomheden 
konstant er opmærksom på sine omgivelser, både internt og eksternt (Kotter 2008:22). Der 
skal handles positivt og fokuseret, og der skal herske en vilje til at samarbejde energisk, 
ligesom der skal tales til både hjerte og fornuft, når visionen kommunikeres (Kotter 
2008:23). 
 
Ægte nødvendighed må ikke forveksles med falsk nødvendighed, hvor aktiviteter 
igangsættes på baggrund af uro, vrede og frustration, og ikke på grund af en fast beslutning 
om, at komme styrket igennem forandringen. Folk tager for givet, at den hektiske aktivitet 
er udtryk for ægte nødvendighed, men vil løbe ind i problemer og fiasko, ligesom hvis de 
var præget af selvtilfredshed (Kotter 2008:11). Således kan det, som mange mennesker 
opfatter som løsningen, faktisk være med til at gøre ondt værre (Kotter 2008:18).  
Hvis alle i virksomheden er opmærksomme på det, Kotter kalder røde flag, er det muligt at 
genkende og forebygge falsk nødvendighed og selvtilfredshed. Røde flag er indikatorer på, 
at man ikke er tilstrækkeligt opmærksom på den tvingende nødvendighed for udvikling og 
forandring. De røde flag kan være tegn på, at falsk nødvendighed eller selvtilfredshed driver 
de forandringer, som finder sted. Hvis man er opmærksom på de røde flag og tager sig tid 
til at se efter tegn på falsk nødvendighed eller selvtilfredshed, vil man kunne genkende en 
manglende fornemmelse af tvingende nødvendighed (Kotter 2008:40).  
 
De fire taktikker 
Kotter introducerer fire taktikker, som kan bruges strategisk til at styrke ægte tvingende 
nødvendighed i virksomheden: 1) bring den eksterne verden ind, 2) optræd med 
nødvendighed hver dag, 3) se muligheder i kriser, og 4) håndtere nej-sigere (Kotter 
2008:72). 
 
I den første taktik bruges omverdenen til at bringe det eksterne miljøs realiteter ind på 
områder, hvor virksomheden er for indadrettet. Her kan man for eksempel bruge 
konsulenter, outsource, lytte til folk med direkte kundekontakt eller hente relevante data 
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ind på måder der fænger (Kotter 2008:106). Ved at bringe eksternt fokus ind i 
virksomheden kan man undgå, at folk bliver insidere, hvilket øger selvtilfredsheden (Kotter 
2008:75).  
 
Den anden taktik går ud på, at man dagligt skal optræde med tvingende nødvendighed, 
således at man ikke stilles tilfreds med status quo (Kotter 2008:109). Man skal agere ud fra, 
at ændringer er nødvendige. Der skal tales med begejstring om behovet for at optræde med 
tvingende nødvendighed, men ledelsen skal også lade handling følge ord (Kotter 2008:127). 
Ved at gøre det synligt at der altid er plads til forandringer og forbedringer, bliver folk ikke 
for selvtilfredse. 
 
Den tredje taktik er særligt relevant i forbindelse med situationen omkring den økonomiske 
krise, da den handler om at se muligheder i kriser, og om at udnytte dem så de bliver 
givende for virksomheden. I krisesituationer har virksomheder ofte en række damage 
control-systemer, hvorved man med advokater, PR-eksperter og lignende ved roret, søger 
at minimere omkostningerne. Kotter skelner mellem to metoder til at forsøge at kontrollere 
kriser i virksomheder: 
 
”Den første er formel og hård: strukturer, processer, systemer og regler. Den anden er 
uformel og blød: kollegernes påvirkning, chefernes opmærksomhed og først og fremmest 
organisationskulturen.” (Kotter 2008:133) 
 
Store virksomheders tilgang er oftest hård, mens mindre eller nystartede virksomheder 
fokuserer på det mere uformelle og bløde. De tunge kontrolsystemer, som store 
virksomheder benytter, har en tendens til at være fastlåste, hvorfor de med tiden kan dræbe 
al iværksætterånd og vanskeliggøre forandringsprocesser forbundet med krisen. 
Brandslukningseksperter ved nok, hvordan man skjuler en krise for offentligheden, 
overbeviser andre om, at den er under kontrol eller dæmper ophidsede gemytter, men de 
lukker ofte af for indsigten i forhold til nødvendige forandring (Kotter 2008:134). 
Virksomheden skal være opmærksom på, at en krise ikke automatisk vil mindske 
selvtilfredsheden. Vil man udnytte en krise til at mindske selvtilfredsheden, skal den gøres 
synlig og utvetydig samt relateres til reelle forretningsmæssige problemer, og gøres 
væsentlig nok til, at den ikke kan løses ved simple tiltag (Kotter 2008:153). 
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Personer, der aktivt søger potentielle muligheder i en krise og formår at vende situationen 
til egen fordel, er kendetegnede ved, at de ikke går i panik, automatisk går i krisestyrings-
mode eller overlader håndteringen til brandslukningseksperterne alene (Kotter 2008:137).  
Personer der øjner mulighederne i en krisesituation kan befinde sig alle steder i en 
virksomhed, og det er den medarbejderorienterede HR rolles opgave, at sørge for at disse 
personer bliver hørt længere oppe i hierarkiet. Hvis disse vigtige personligheder, skal smitte 
af på resten af virksomheden, skal de have mulighed for at få det fodfæste, som er 
nødvendigt hvis de skal mobilisere andre (Kotter 2008:138).  
 
Ydermere påpeger Kotter, at man skal være proaktiv med hensyn til at vurdere, hvordan 
folk vil reagere og dermed kunne forudse og møde dem, der ikke reagerer med tvingende 
nødvendighed på forandringer. Således skal man være klar til at kunne svare på spørgsmål 
omkring de kommende forandringer, for eksempel om der vil komme afskedigelser eller 
skæres ned på indkøb. Ved at være på forkant med mødet med medarbejdere. der vil 
reagere negativt, og gribe mødet med forskellige medarbejdere individuelt an, kan man 
imødekomme eventuelle negative reaktioner (Kotter 2008:140).  
 
Problemet med større økonomiske kriser er dog at de dræner virksomheden for ressourcer, 
hvilket gør det sværere at agere efter de forholdsregler, som teorien beskriver. Som 
udgangspunkt er proaktivitet nøglen til succes; man skal ikke sidde og vente på, at krisen 
indtræffer og skaber mulighed for forandring (Kotter 1999:57). Dermed vil virksomheder, 
som i forvejen var stærke på forandringsområdet, også have nemmere ved at komme 
styrket ud af krisen. 
 
Den fjerde og sidste taktik, som Kotter fremlægger, går ud på at håndtere nej-sigere, som 
kan betegnes som glædestyve. Man skal håndtere og afvæbne folk, der dræber 
nødvendighedsfølelsen og ikke er åbne over for fornyelse og forandringer.  
 
Trin 2: Oprettelse af den styrende koalition 
I en forandringsproces er det yderst vigtigt at styregruppen, som skal guide resten af 
virksomheden gennem forandringen, er stærk. Foruden vil enhver forandring på sigt blive 
undermineret af modvirkende kræfter, som beskrevet i trin 1. Ifølge Kotter er en stærk 
styrende koalition et team bestående af engagerede medarbejdere fra alle hierarkiske lag, 
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ledet af den administrerende direktør, afdelingslederen eller lignende personer, som har de 
aktiver, der skal til (Kotter 1999:6). 
    
”Uanset hvor kompetent eller engageret stabschefen er, vil styrende koalitioner uden stærk 
linjeledelse aldrig få den indflydelse, der er nødvendig for at overvinde den ofte meget 
massive træghed.” (Kotter 1999:8) 
 
Det er således en fejl at tro, at en leder fra stabsfunktionen kan lede en forandringsproces 
alene.  
 
Trin 3: Udvikling af en vision og en strategi 
Vision er en essentiel del af forandringsprocessen, idet den kan medvirke til at mindske den 
forvirring og uenighed om kursen, som ofte vil opstå blandt medarbejderne i en 
forandringsproces (Kotter 1999:85). 
 
”Visioner spiller en central rolle i processen, fordi de medvirker til at styre, samordne og 
inspirere til handlinger hos et stort antal af organisationens medlemmer” (Kotter 1999:8) 
 
Ifølge Kotter skal en god vision bag et forandringsinitiativ være så præcis, at den kan 
beskrives på fem minutter (Kotter 1999:9,97). En god vision skal være optimistisk og 
motiverende og dermed bidrage til at mindske den naturlige uvilje mod forandringer. 
Således skal den være fleksibel nok til at give plads til individuelle initiativer og skiftende 
vilkår for at være strategisk gennemførlig (Kotter 1999:95). Den skal være ærlig og erkende, 
at det vil være nødvendigt at bringe ofre for at nå målet. Sidst men ikke mindst skal den 
hjælpe med at koordinere motiverede medarbejdere effektivt ved at føre dem i samme 
retning (Kotter 1999:86-87). 
En typisk fejl i forhold til visioner er, at de forveksles med planer og programmer. Med 
tiden vil dette blive for komplekst og øge forvirringen, hvilket vil føre til et mislykket 
forsøg på forandring. En god vision skal være ambitiøs uden at forekomme umulig; den 
skal forekomme opnåelig, hvilket leder os videre til næste trin. 
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Trin 4: Formidling af forandringsvisionen 
En virksomheds vision skal formidles og kommunikeres både i ord og handling, for at 
hovedparten af de involverede personer får en samlet forståelse af dens formål og 
betydning.  
 
”Uden troværdig kommunikation, og en masse af den, vil de ansattes følelser og forstand 
aldrig blive fanget af ideen.” (Kotter 1999:10) 
 
Kotter lægger stor vægt på, at man bevarer klarheden i kommunikationen for at gøre 
budskabet så tydeligt som muligt, og introducerer en række nøgleelementer i denne 
sammenhæng:  
Enkelthed: Fine ord og slang øger forvirringen og bør undgås. Metafor, analogi og eksempel: Det 
handler om at finde virkemidler, som vil få medarbejderne til at huske budskabet. Mange 
forskellige fora: Ram modtagerne fra flest mulige retninger, medarbejderne skal bombarderes 
med budskabet. Gentagelse: Jo oftere modtagerne bliver konfronteret med budskabet, desto 
større er chancerne for, at de husker det, og når de hører det flere gange vil de også høre 
det forskelligt og få svar på deres spørgsmål omkring det. Eksemplets magt: Den største fejl 
man kan begå, er at sige ét til medarbejderne og selv gøre noget andet, derfor må magtfulde 
personer i virksomheden til enhver tid statuere et godt eksempel. Forklaring af tilsyneladende 
inkonsekvens: Formår de magtfulde personer alligevel ikke at være gode forbilleder, er det 
vigtigt, at man tager hånd om uoverensstemmelserne og forklarer medarbejderne, hvorfor 
visionen øjensynligt ikke bliver taget alvorligt oppefra. Ærlige budskaber fremmer 
troværdighed og tillid. Interaktion: Kommunikationen skal være tovejs for at være effektiv, 
forsinket eller udeladt feedback kan ødelægge processen (Kotter 1999:111). 
 
Trin 5: Skabe grundlag for handling på bred basis  
Når medarbejderne forstår visionen og gerne vil handle efter den, er det vigtigt, at ledere 
kommer eventuelle barrierer i forkøbet og finder løsninger på de problemer, som 
virksomhedens hidtidige struktur måtte skabe. Man skal for eksempel passe på ikke at 
tvinge medarbejderne til at vælge mellem visionen og deres egeninteresse. 
 
”Når dygtige og velmenende ledere undlader at gøre noget ved forhindringerne, svækker de 
medarbejderne og underminerer forandring.” (Kotter 1999:12) 
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Man må derfor give medarbejderne grundlag for at handle ved at fjerne forhindringerne. 
Kotter opridser fire dominerende kilder til forhindringer, og giver forslag, til hvordan man 
kan undgå, at de bliver til reelle problemer: ”Gør strukturer forenelige med visionen”; 
”Sørg for den nødvendige uddannelse af medarbejderne”; ”Bring informations- og 
personalesystemer på linje med visionen”; og ”Konfrontér arbejdsledere, der modarbejder 
nødvendig forandring” (Kotter 1999:143). 
En ganske væsentlig del af det at gennemføre en forandring er, at sørge for at de 
medarbejdere, som er berørte af forandringen, får de bedst mulige forudsætninger for at 
handle i overensstemmelse med den. Formår man som virksomhed at udnytte de 
energikilder, som medarbejdere kan udgøre med den rette struktur, den rigtige uddannelse, 
de rigtige systemer, og de rigtige ledere, kan virksomhedens resultater i ethvert økonomisk 
miljø forbedres væsentligt (Kotter 1999:142). 
 
Trin 6: Generering af kortsigtede gevinster 
For at opretholde optimismen i en længere forandringsproces, er det betydningsfuldt, at 
man sørger for at opstille delmål i processens forløb. Det skal hele tiden vise sig for 
medarbejderne, at deres hårde arbejde og forandringsparathed betaler sig. 
 
”Skabelse af kortsigtede gevinster er noget andet end at håbe på kortsigtede gevinster. Det 
sidste er passivt, det første er aktivt. I en vellykket forandringsproces søger lederne aktivt 
efter muligheder for at opnå klare præstationsforbedringer, opstille mål i årsplanlægningen, 
opfylde disse mål og belønne de involverede personer med anerkendelse, forfremmelse 
eller penge.” (Kotter 1999:13) 
 
Man må altså ikke blive så forblændet af visionen og de store drømme, at man glemmer 
det, der er vigtigt i den aktuelle virkelighed, nemlig overbevisende tegn på eller endda 
beviser for, at forandringsarbejdet belønner sig. Flere og flere vil blive tilhængere af 
visionen, efterhånden som de ser delmålene blive opfyldt. En anden fremtrædende grund 
til at have kortsigtede mål er at holde øje med, om virksomhedens ressourcer på kort sigt 
kan bære forandringsprocessen pres. 
Det pres, som de kortsigtede mål lægger på medarbejderne, kan såfremt ledelsen formår at 
bruge det fornuftigt, også være med til at opretholde følelsen af nødvendighed, da 
medarbejderne bliver mindet om forandringen kontinuerligt uden at blive drænet for energi 
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af den evige strøm af præstationskrav (Kotter 1999:157). Således handler det om at bruge 
pres og kortsigtede mål til at opmuntre og styrke medarbejderne.   
Ydermere handler det, for den styrende koalition, om at skabe og planlægge kortsigtede 
gevinster, ikke bare vente og håbe på, at de muligvis kommer af sig selv; det betaler sig at 
bruge noget energi på at fastlægge begivenhedernes rækkefølge. Desuden skal en kortsigtet 
gevinst være synlig og klart knyttet til forandringsinitiativet. (Kotter 1999:150) 
Det kan betvivles, hvorvidt det er for kompliceret at arbejde simultant på flere niveauer, 
altså på både kortsigtede og langsigtede mål, og samtidig bevare fokus. Ifølge Kotter er det 
en stor udfordring, men ikke desto mindre en forudsætning for at gennemføre en vellykket 
forandring. Forholdet mellem hvad der er henholdsvis kortsigtet og langsigtet afhænger i 
alle tilfælde af både virksomhedens og forandringens størrelse. 
 
Trin 7: Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring 
Når en virksomhed har oparbejdet en tilstrækkelig stærk følelse af tvingende nødvendighed, 
er det vigtigt at fastholde denne følelse. Naturlige kræfter vil trække mod tilfredshed og 
stabilitet (Kotter 2008:180), da sejren vil opfattes som et tegn på, at krisen er ovre. Hvis 
oplevelsen af nødvendighed svækkes med tiden, kan det have fatale følger for 
forandringen. Én ting er kortsigtede mål og fremskridt, som opnås som led i processen, en 
anden er en fejlagtig oplevelse af, at målet er nået. Hver gang man kan fejre en sejr, skal 
denne danne grundlag for og medføre mere forandring; den selvtilfredshed, som 
uundgåeligt opstår ved succes, må ikke tage overhånd og blive til udmattelse og modstand. 
Den tvingende nødvendighed skal altså indarbejdes i kulturen ved, at man forudser en 
eventuel svækkelse af nødvendighedsfølelse, planlægger en løsning og reagerer, når der 
vises tegn (Kotter 2008:195). 
 
Hvis man hviler på laurbærrene, giver det også eventuelle modstandere af forandringen 
mulighed for at vinde indpas på begivenhederne. Disse modstandere vil for eksempel give 
udtryk for, at sejren er hus, selvom det ikke er tilfældet, udelukkende for at stoppe 
forandringen på målstregen – og hvis medarbejderne er trætte og optagede af at fejre 
sejren, lytter de gerne (Kotter 1999:165).  
 
En anden del af trin 7 omhandler evnen til at indse, at når man indfører forandring ét sted i 
en virksomhed, kommer forandringen i de fleste tilfælde til at påvirke hele virksomheden, 
også selvom den direkte forandring kun påvirker én afdeling. De fleste moderne 
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virksomheder består af indbyrdes afhængige systemer (Kotter 1999:169), som alle påvirkes 
af hinanden. Så når man ønsker at gennemføre en forandring, må man grundigt og løbende 
gennemtænke, præcis hvordan den kommer til at have indflydelse på alle afdelinger samt på 
virksomheden som en helhed. Derfor er det vigtigt, at man har en god topledelse, som 
forstår at styre forandringen og visionen og samtidig kan delegere både operativt og 
strategisk ansvar samt mere specifik ledelse ned gennem virksomheden for at få 
forandringen ført vellykket ud i alle kroge (Kotter 1999:175). 
Kotter påpeger i øvrigt, at man kan effektivisere processen ved at stille spørgsmålstegn ved 
nogle af alle disse indbyrdes afhængighedsforhold. Ofte er der overflødige 
afhængighedsforhold, som knytter sig til tidligere traditioner og kulturer, men som måske 
ikke bidrager til forandringen, og det er centralt, at man får revideret disse forhold, inden 
de opsluger for megen energi, som kunne være brugt på at fremme forandringsprocessen.  
  
Trin 8: Forankring af nye arbejdsmåder i kulturen 
Når den ønskede forandring er opnået, er arbejdet endnu ikke i hus, for oplevelsen af 
nødvendighed opløses, og så handler det om at sørge for, at forandringen forankrer sig i 
virksomhedskulturen. 
 
”Indtil adfærden slår rod i sociale normer og fælles værdier, er den udsat for nedbrydning, 
lige så snart forandringspresset bliver fjernet.” (Kotter 1999:16) 
 
Medarbejderne skal målrettet informeres om, hvorledes forandret adfærd og holdninger 
helt konkret har bidraget til præstationsforbedringer. Forandringen skal med andre ord, 
ikke længere opleves som en forandring, men som normalen. For at dette kan lade sig gøre, 
kræver det, at ledelsen gør en indsats i forbindelse med at fæstne forandringen i 
virksomhedens kultur. 
I henhold til Kotter refererer kultur til adfærdsnormer og fælles værdier (overordnede 
interesser og mål) i en gruppe af mennesker, hvor normer for adfærd refererer til hyppigt 
forekommende handlingsmønstre i en gruppe (Kotter 1999:184), og det er altså en måde, 
hvorpå man kan forstå betydningen af en virksomhedskultur.  
En virksomheds kultur forstås som et isbjerg, hvor dele af kulturen er synlig via handlinger 
og udtryk, mens en del kulturen ligger i grundlæggende antagelser og forventninger til 
virksomheden og medarbejdernes måde at agere på. Ifølge Edgar Schein, som er professor 
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i social psykologi, ligger historiske processer til grund for de fælles antagelser og kollektive 
erfaringer, hvorfor han definerer kultur således: 
 
”(1) A pattern of shared basic assumptions, (2) invented, discovered, or developed by a 
given group, (3) as it leans to cope with its problems of external adaptation and internal 
intergration, (4) that has worked well enough to be considerred valid, and, therefore, (5) is 
to be taught to new members of the group as the (6) correct way to perceive, think, and 
feel in relation to those problems.” (Schein 1991:247) 
 
Figur 5 herunder illustrerer kompleksiteten i en virksomheds kultur, og omstændighederne 
ved at påvirke og ændre den. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
For at gøre en forandring varig, er det essentielt, at man formår at påvirke 
virksomhedskulturen, selvom den er svær at måle og konkretisere, fordi den påvirker 
menneskelig adfærd indenfor virksomhedens rammer. 
I forbindelse med ansættelse, vurderes ansøgere for eksempel ofte på, hvorvidt de vil passe 
ind i virksomhedskulturen, uanset om rekrutteringsfolkene er bevidste om dette eller ej.  
Man behøver ikke nødvendigvis at eliminere den gamle kultur fuldstændig, det kan 
derimod være behjælpeligt i gennemførelsen af forandringen at finde punkter, hvor den nye 
Figur 5: Kulturmodel, (egen illustration inspireret af Schein (Schein 1991) og Kotter 
(Kotter 1999:186)) 
Artefakter 
Normer for gruppeadfærd 
Symboler, ritualer, handlinger 
med videre. 
Værdier og normer 
Grundlæggende antagelser 
Fælles værdier 
Virksomhedens omgivelser 
Menneskelige relationer 
Gensidige forventninger 
 
Svært at ændre 
Det ’almindelige’ 
Det som er håndgribeligt, men 
kan være svært at tolke. 
 
Værdier og normer 
Ekstremt svært at ændre 
Det der tages for givet og er 
dybt forankret i kulturen.  
Det ’usynlige’, som er ekstremt 
svært at ændre. 
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og gamle kultur er forenelige, da det så vil være mere overkommeligt for medarbejderne at 
adoptere de nye tiltag. 
Kotter understreger, at det er naivt at tro, at man kan ændre en virksomhedskultur og 
derefter gennemføre en forandring (Kotter 1999:194), det er simpelthen for svært at 
forandre en kultur uden først praktisk at have bevist at det giver mening. Dette betyder dog 
ikke, at kulturen er noget, man kan vente med at bekymre sig om til trin 8, da en god 
forståelse for de aktiviteter, som har udspring i den eksisterende kultur, gør det nemmere at 
se, hvad der skal ændres. Den strategiske beslutning om forandring skal danne basis for 
ændringen i kulturen, ikke omvendt.  
 
3.2 Betydningen af god ledelse og godt lederskab 
En forandringsparat kultur forudsætter, på mange måder, en kultur, som er præget af 
lederskab og som reproducerer lederskab. Når en virksomhed står over for en 
forandringsproces på grund af en ny udfordrende situation, i dette tilfælde den økonomiske 
krise, er god ledelse og godt lederskab centralt i forhold til virksomhedens velbefindende.  
Kun gennem god ledelse og godt lederskab, kan man skabe en virksomhedskultur, hvor 
medarbejderne ikke er bange for at handle og være proaktive, selvom det indebærer en 
risiko for, at der kan begås nogle fejl. 
 
3.2.1 Betydningen af god ledelse 
Managere har den vigtige opgave, at få de forskellige dele af virksomheden til at spille 
sammen på den mest effektive og hensigtsmæssige måde. Det handler således for 
topledelsen om at få formidlet visionen til managerne, hvis opgave er, at handle i praksis på 
en måde som fremmer visionen og er i overensstemmelse med strategien.  
  
“The whole purpose of systems and structures is to help normal people who behave in 
normal ways to complete routine jobs successfully, day after day. It’s not exciting or 
glamorous. But that’s management.” (Kotter 1990:93) 
 
Selvom man i dag lægger stor vægt på lederskab og strategisk ledelse, er strategisk 
management ej at forglemme. For at visionen og dens mål kan blive til virkelighed, er det 
essentielt, at managere formår at være strategiske i deres daglige beslutningstagen. Her 
kommer den strategisk orienterede HR rolle i spil; det er HR afdelingens opgave at 
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formidle forandringer i strategien på den mest hensigtsmæssige og effektive måde, samt at 
skabe et management miljø, som opfordrer til strategisk og reflekterende beslutningstagen. 
Hvor vision er abstrakt og meget overordnet for en virksomhed, er de daglige aktiviteter en 
forudsætning for, at det overhovedet er muligt at gennemføre en forandring. Derfor er det 
helt centralt for en virksomhed at sørge for at råde over managere, som er rustede til at 
arbejde i overensstemmelse med visionen. Den funktionsorienterede HR rolle vil i sin 
ideelle form sørge for, at virksomheden har de rigtige procedurer, 
kommunikationssystemer og fremgangsmåder i forhold til enhver problemstilling – det vil 
sige, at HR funktionen handler i overensstemmelse med strategien, når der i praksis 
håndteres ansættelser, afskedigelser, kontraktforhandlinger og så videre.  
 
”Rather strategy is crafted, step by step, as managers at all levels of a company […] commit 
resources to policies, programs, people, and facilities. Because this is true, senior 
management might consider focusing less attention on thinking through the company’s 
formal strategy and more attention on the processes by which the company allocates 
resources.” (Bower og Gilbert 2007:74) 
 
Som understreget af ovenstående citat fra Bower og Gilberts artikel i Harvard Business 
Review i 2007, How Managers’ Everyday Decisions Create or Destroy Your Company’s Strategy, er 
der en tendens til, at man i virksomheders topledelse glemmer, at manageres handlinger på 
alle niveauer i en virksomhed har langt større effekt i virkelighedens verden end strategier 
og planer, som er udviklet af topledelsen. Sammenhængen mellem lederskab og ledelse er 
derfor en meget vigtig faktor, når man vil føre en forandring ud i en virksomhed, da man 
ikke kan forvente, at managere vil handle som marionetter styret oppefra; det kræver en 
stor indsats at sikre en dedikeret indsats fra alle kroge af virksomheden. Baseret på den 
daglige omgang med medarbejderne, er det den medarbejderorienterede HR rolles ansvar at 
formidle feedback både bottom up og top down i virksomheden, samt at fungere som 
formidler mellem topledelsen og medarbejderne i kritiske situationer. Det er her vigtigt at 
huske på, at den medarbejderorienterede rolle ikke kun udøves af HR professionelle, men 
også af linjeledere, funktionschefer og lignende positioner, som har daglig kontakt med 
medarbejderne. 
Et af knudepunkterne for topledelsen er at sørge for, at managerne forstår, hvilke områder 
og procedurer der kræver en speciel indsats i forhold til en given forandringsproces, og det 
er denne kommunikation som HR afdelingen skal formidle. Derfor er det optimalt, hvis 
HR afdelingen er involveret i overordnede strategiske beslutninger, for at kunne udfylde 
HRM i en krisetid  
 
 
den forandringsorienterede rolle, da rollen fungerer som forandringsagent i virksomheden 
og skal videregive sin omstillingsparathed og strategiske medgørlighed til managere i hele 
organisationen. 
 
I artiklen, Where Do N
Coevolution, fra 1999, foreslår Dijksterhuis et al., at man ved at lokalisere, forstå og arbejde 
med den management logi
være bedre rustet til at komme styrket ud af vanskelige mi
Det vil sige problemstillinger som er forårsaget af eksterne faktorer, 
omverden, som for eksempel den økonomiske krise. 
 
”Managers should therefore b
our design trajectories showed, the contextual application of a specific logic may indicate 
the chances of survival in chaotic environments.” 
 
Dijksterhuis et al. præsen
postindustriel, som de beskriver ud fra tre dimensioner: 
og organisatorisk tilgang, som illustreret nedenfor
 Figur 6: Management logi
Management logic
•Classical 
Management 
•Modern 
management
•Postindustrial 
management
ew Organizational Forms Come From? Management Logics as a Source of 
k (Dijksterhuis et al. 1999:572) man anvender i en virksomhed, vil 
ljørelaterede problemstillinger. 
 
ecome more aware of the management logic they apply. As 
(Dijksterhuis et al. 1999:580)
terer tre idealiserede management logikker: 
rationalitets koncept
 i figur 6.  
kker (Dijksterhuis et al. 1999:75) 
Rationality 
concept
•Technical 
rationality
•Organizational 
rationality
•Substantial 
rationality
Environmental 
Approach
•Closed systems
•Open systems
•Open/closed 
systems
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klassisk, moderne og 
, miljømæssig tilgang 
 
Organizational 
Approach
•Rational system
•Rational/natural 
system
•Natural system
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Klassisk management logik 
I klassisk management logik betragtes virksomheden som et værktøj designet til at opnå 
fastlagte specifikke mål via et system, som ignorerer omverdenen og de muligheder, den 
måtte bibringe; interne strukturer bestemmer dagsordenen for virksomhedens aktiviteter. 
Som navnet antyder, stammer denne logik teoretisk fra normative udsagn fra klassiske 
teorier, det vil sige videnskabelig management teori, klassisk administrationsteori og 
økonomisk teori (Dijksterhuis et al. 1999:72). 
 
Moderne management logik 
I løbet af 1900tallet er klassisk management teori blevet udfordret af først human relations 
bevægelsen i trediverne og senere af teoretikere, som påpegede, at forskellige teknologier 
medførte forskellige virksomhedsstrukturer, som gjorde op med den universelle idé om 
virksomheden og i stedet fokuserede på dens situerede karakter. Som følge af denne kritik, 
opstod den moderne management logik midt i 1900tallet, hvor virksomheden nu blev set 
som en kompleks størrelse med en blanding af rationelle og naturlige strukturer. Desuden 
opfattede man nu virksomheden som åben, og dermed sårbar, overfor udefrakommende 
faktorer, men stadig med det fastlagte mål som objekt for virksomheden. Det betragtedes 
som nødvendigt for en virksomhed at tilpasse sig omverdenen for at opnå målet.  
Selvom man i denne management logik erkender omverdenens og enkeltpersonernes 
naturlige påvirkninger af virksomheden, betragtes virksomheden stadig i sin helhed som 
rationel i og med, at man med rationel tænkning forsøger at forudse ændringer i 
omverdenen. Med andre ord forudsætter denne logik, at man, via beregninger, kontrol og 
strukturer, kan forudse og dermed koordinere adfærd på en måde, så det fastlagte mål kan 
opnås (Dijksterhuis et al. 1999:73). 
 
Postindustriel management logik 
Til forskel fra klassisk og moderne, tager man i postindustriel management logik højde for 
menneskers evne til at reflektere over deres adfærd og aktiviteter (Dijksterhuis et al. 
1999:73). Her forudsætter man, at adfærd og beslutningstagen udføres på baggrund af en 
overordnet helhedsforståelse, frem for kontrol og strukturer. Derfor er virksomheder med 
en velovervejet postindustriel management logik mere omstillingsparate og kan bedre 
tilpasse sig omverdenen, eftersom virksomheden er reflekterende og kan se de muligheder, 
der måtte opstå udenfor dens egne strukturer. 
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”Under changing circumstances it is crucial that organizational participants are able to 
question the appropriateness of what they are doing and to modify their actions to take 
account of new situations.” (Dijksterhuis et al. 1999:74) 
 
Frem for at opfordre til lydighed og underdanig opførsel, opmuntrer man gennem denne 
logik medarbejdere til at tænke selv og tage ansvar og beslutninger. Strukturer ses ikke 
længere som det overordnede organiseringssystem, det gør til gengæld management. 
Spørgsmålet er ikke, hvorvidt virksomheden er åben eller lukket, men den bevidste og 
velovervejede beslutning om, hvornår man skal være henholdsvis åben og lukket overfor 
omverdenen (Dijksterhuis et al. 1999:74).  
 
Dijksterhuis et al. arbejder ud fra en overbevisning om, at man kan opfatte en virksomheds 
medarbejdere, miljø og omverden, som et resultat af manageres handlinger i samspil med 
ydre faktorer som miljømæssige fænomener og institutionel indflydelse, som illustreret i 
figur 6. De tre logikker skal dog ses som idealiserede modeller, og der vil ofte kunne spores 
træk fra dem alle i virksomheder. 
 
Management logikker i den økonomiske krise 
Når virksomheder er påvirket af en økonomisk krise, skaber det et kaotisk miljø for 
virksomheden, som må tage sine mål og objekter op til overvejelse. Det er derfor vigtigt, at 
managere formår at omstille sig til den forandrede situation og tilpasse sig de konsekvenser, 
det har, at målet bliver justeret i forhold til situationen. Det kan således ikke gavne på sigt, 
at man ignorerer omverdenen og kun har øje for målet, som det er tilfældet i den klassiske 
management logik. Managere bør derfor have en grad af selvransagelse for at finde ud af, 
om de besidder træk fra denne opfattelse, hvilket ikke er usandsynligt, da det kan være 
svært for managere pludselig at skulle ændre velkendte procedurer og fremgangsmåder, 
som hidtil har været normen og fungeret for middel til at nå et mål. 
Heraf følger det, at managere også skal være opmærksomme på, om de besidder træk fra 
den moderne management logik. Selvom omverdenen tages med i overvejelserne omkring 
interne processer, er det fejlagtigt at tro, at man kan forudse fremtiden ud fra erfaringer 
alene, ved rationelt at kontrollere, strukturere og koordinere adfærd. Sidder man fast i en 
moderne management logisk tankegang, kan en situation som den økonomiske krise være 
fatal for virksomheden, som på grund af troen på at kunne forudse og kontrollere 
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forandringer, afskærer sig selv fra at være omstillingsparat, når omverdenens forandringer 
viser sig at være anderledes end forventet. 
 
Den mest ideelle managementlogik i en situation, som er præget af en økonomisk krise, er 
derfor den postindustrielle. Her er det managerens opgave at opfordre til refleksion og 
ansvarlighed ved at oversætte omverdenens problemstillinger til medarbejderne i det 
daglige. Her er fokus på reflekterende beslutningstagen frem for kontrol. 
Selvom management logikker ofte ligger dybt indlejret i virksomheders kultur og historie, 
og gerne udøves på et ubevidst niveau, er det en væsentlig HR opgave, at lokalisere 
tendenserne i forhold til management. Via den medarbejderorienterede samt den 
forandringsorienterede rolle, er det de HR professionelles opgave at ransage virksomheden 
for holdninger, adfærd og tænkning, som kan virke hæmmende på virksomhedens 
muligheder for gennemførelse af forandringer på forskellige forretningsområder. 
Lokaliseres sådan hæmmende tendenser, må HR funktionen opfordre virksomhedens 
managere til at reflektere over den logik, de styres af, for kun gennem bevidsthed om 
tingenes tilstand, kan der dannes grundlag for forandring. En utilpasset og ureflekteret 
managementlogik kan opsluge virksomhedens fremdrift, især i en situation, som i forvejen 
presser virksomheden og gør den mere skrøbelig, som det er tilfældet med den økonomiske 
krise.  
 
3.2.2 Betydningen af godt lederskab 
Ifølge Kotter er kernen i godt lederskab at skabe vision og strategi. Godt lederskab er ikke 
at organisere og planlægge, men at samle medarbejderne om en vision. 
 
”To executives who are overeducated in management and undereducated in leadership, the 
idea of getting people moving in the same direction appears to be an organizational 
problem. What executives need to do, however, is not to organize people but to align 
them.” (Kotter 1990:90) 
 
Pointen med at samle medarbejderne om visionen er, at give dem bemyndigelse til at agere 
mere selvstændigt med mindre risiko for at lave fejl. Når medarbejderne har en klar vision 
at arbejde ud fra, vil de få mere råderum til at træffe beslutninger i overensstemmelse med 
denne. Samtidig vil man via en velkommunikeret vision mindske risikoen for 
uoverensstemmelser og konflikter medarbejderne imellem, da alle vil have den samme idé 
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om, hvilken retning der arbejdes i. Fra et HR perspektiv, er den medarbejderorienterede, 
den strategisk orienterede samt den forandringsorienterede rolle alle i spil. Det er en vigtig 
opgave for HR afdelingen at fremme lederskabets karakter ved at give råd til, hvordan 
topledelsen bedst muligt kan agere og kommunikere i forhold til visionen på baggrund af 
den viden, HR afdelingen tilegner sig om medarbejderne og de menneskelige ressourcer i 
øvrigt, og deres mulige reaktioner på forandringer. 
 
“More change always demands more leadership.” (Kotter 1990:86) 
 
Samtidig handler godt lederskab i forandringsprocesser om at motivere andre til at udøve 
lederskab, eftersom effektivt lederskab, ifølge Kotter, har en tendens til at reproducere 
lederskab gennem hele virksomheden og dermed skabe en kultur for lederskab (Kotter 
1990:96). 
For en leder kan påvirke og motivere sine medarbejdere i en ønsket retning, kræver det, at 
lederen forstår at appellere til medarbejderne på en hensigtsmæssig måde, via den rette 
form for lederskab, i en given situation. 
 
 I 1995 gennemførte Daniel Goleman (Goleman) en undersøgelse omkring lederskab i 
næsten 200 store internationale virksomheder. På baggrund af denne undersøgelses analyse 
indførte Goleman begrebet emotionel intelligens, hvilket uddybes i artiklen What Makes a 
Leader fra 1998. Undersøgelsen viser, at emotionel intelligens er en vigtig, men hidtil 
negligeret del af godt lederskab. Ifølge Goleman, er vision og strategisk tankegang 
uundværligt i godt lederskab, men uden emotionel intelligens, kan selv den mest visionære 
og veluddannede leder glemme alt om at være effektiv (Goleman 1998:82). 
 
”… the higher the rank of a person considered to be a star performer, the more emotional 
intelligence capabilities showed up as the reason for his or her effectiveness.” (Goleman 
1998:84) 
 
Goleman beskriver emotionel intelligens ud fra fem kategorier, selvbevidsthed, selvregulering, 
motivation, empati og sociale kvalifikationer (Goleman 1998). Udfordringen ligger i, at man kan 
analysere sig selv og andre ved at tillære sig at genkende og udvikle de forskellige 
perspektiver af emotionel intelligens. 
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Selvbevidsthed 
Selvbevidsthed er ofte undervurderet i forbindelse med lederskab, fordi styrken af denne 
disciplin kan mistolkes som en svaghed. Dette er, ifølge Goleman, en stor fejl da 
selvbevidsthed kan medføre stor beundring, da det udstråler ærlighed og jordnærhed. 
 
”People who have a high degree of self-awareness recognize how their feelings affect them, 
other people, and their job performance.” (Goleman 1998:84) 
 
En anden gevinst ved selvbevidste ledere er, at de har nemmere ved at forstå deres egne 
værdier og mål, hvilket gør, at de har nemmere ved at formidle disse videre. Derudover kan 
selvbevidste personer ofte kendes ved deres selvtillid, som gør det naturligt for dem at 
håndtere egne eventuelle fejltagelser med stor ærlighed. I en forandringsproces vil en 
selvbevidst leder således ofte møde stor velvillighed, da medarbejderne vil fornemme en 
direkthed og ærlighed i kommunikationen omkring processen. Ydermere kræver 
erkendelsen af nødvendigheden for forandring en væsentlig grad af selvbevidsthed i 
ledelsen, eftersom lederskab uden selvbevidsthed er kendetegnende for høj selvtilfredshed. 
Som beskrevet i afsnit 3.1.1 under trin 1 i Kotters ottetrinsproces, betyder selvtilfredshed, 
at man er tilfreds med status quo og dermed ikke forandringsvillig. Med andre ord, skal 
topledelsen være selvbevidst og ærlig nok til at indrømme, at der kan være andre og bedre 
muligheder end dem, de hidtil har vurderet som værende mest givende for virksomheden.  
 
Selvregulering 
Selvregulering i lederskab har i høj grad med pålidelighed at gøre; en god leder må fremstå 
som stabil og velovervejet for at skabe et miljø, som er præget af tryghed og fairness. God 
selvregulering vil også smitte af på medarbejderne. 
 
”And self-regulation has a trickledown effect. No one wants to be known as a hothead 
when the boss is known for her calm approach.” (Goleman 1998:86) 
 
Goleman påpeger, at selvregulering i lederskab medfører integritet for hele virksomheden, 
fordi selvregulering afføder selvregulering, og man dermed undgår impulsiv opførsel, som 
tit resulterer i negative efterdønninger. I en forandringsproces eller en krisesituation vil 
selvregulerende ledere typisk være værdifulde på grund af deres evne til at bevare roen og 
overblikket, og til at undgå at træffe overilede beslutninger. Samtidig vil deres rolige tilgang 
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smitte af på medarbejderne, som ikke vil gå i panik, hvilket de måske ville gøre med en 
impulsiv leder. 
 
Motivation 
Ifølge Goleman, er et af de væsentligste karaktertræk for godt lederskab, at lederen er 
drevet af en indre motivation: En passion for at arbejde og en trang til at opnå for 
opnåelsens skyld (Goleman 1998:88). Den type motivation, som effektive ledere besidder, 
er kendetegnet ved entusiasme i forhold til kreative løsninger og veludførte opgaver. 
Besidder ledere en indre motivation, er de automatisk indstillede på forandring, eftersom 
status quo gør dem rastløse og keder dem. Derfor er det relevant, når man står overfor en 
forandring, at ransage virksomheden for denne type ledere, da det ofte er dem der bedst 
formår at holde hovedet højt og være optimistiske, selv når det går mindre godt (Goleman 
1998:89). Desuden er det naturligt for denne type at yde en højst dedikeret indsats, fordi de 
føler en form for taknemmelighed overfor virksomheden, som gør det muligt for dem, at 
få stillet deres indre begær for opnåelse af mål.   
Høje ambitioner er også karakteristisk for ledere med indre motivation. Men for at sørge 
for at de forstår og erkender deres egne begrænsninger, er det vigtigt, at denne kategori 
kombineres fornuftigt med selvbevidsthed, som beskrevet ovenfor. 
Sidst men ikke mindst, har motiverede ledere ofte en evne til at opbygge teams af managere 
omkring sig med de samme positive træk. 
 
Empati 
Selvom begrebet empati ikke umiddelbart er noget, man forbinder med det at drive 
virksomhed, er det ikke uvæsentligt at se på betydningen i forretningsmæssige 
sammenhænge. Empati skal ikke trækkes ind i virksomhedens som en gang blødsøden 
hyggesnak, men skal avendes strategisk og fornuftigt i forbindelse med medarbejderpleje, 
og en leder må ikke være for stolt til at bruge det. 
 
”Rather, empathy means thoughtfully considering employees’ feelings – along with other 
factors – in the process of making intelligent decisions […] A team’s leader must be able to 
sense and understand the viewpoints of everyone around the table.” (Goleman 1998:89) 
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Empati skal opfattes som et strategisk middel, blandt andet i forbindelse med fastholdelse 
af medarbejdere, som hvis de føler sig misforståede, umotiverede eller ligegyldige, ikke vil 
tøve længe med at forlade en virksomhed. Strategisk set handler det om, at godt empatisk 
lederskab vil medføre, at medarbejderne befinder sig godt i virksomheden og på den måde 
holder på virksomhedens viden. Når gode medarbejdere forlader en virksomhed, tager de 
virksomhedens viden med sig, og de ressourcer virksomheden har brugt på dem, går til 
spilde. 
 
Sociale kvalifikationer 
Sociale kvalifikationer kan beskrives som en overordnet dimension, hvori alle de 
ovennævnte kategorier kulminerer og føres ud i praksis. 
Ligesom empati, har sociale kvalifikationer at gøre med lederes egenskaber i forhold til 
andre mennesker, men har også en underliggende betydning for udførelsen af strategier og 
visioner. Fokus skal ikke være på venskabeligheden, men på resultatet af denne; som et 
middel til at opnå et mål. Som Goleman nævner, er det lederens opgave at flytte folk i den 
ønskede retning, og niveauet af lederens sociale kvalifikationer kan have stor betydning for 
medarbejdernes samarbejdsvillighed. (Goleman 1998:90) 
Indenfor HR er det specielt relevant, at man anerkender vigtigheden af emotionel 
intelligens og vægter det højt i forhold til alle virksomhedens menneskelige ressourcer. Det 
starter muligvis med lederskab, men for at emotionel intelligens får en effekt på 
virksomheden, skal det sprede sig som ringe i vandet og præge kulturen i virksomheden. 
Forstår lederne at udnytte deres emotionelle intelligens, er det den medarbejderorienterede 
og den funktionsorienterede HR rolles ansvar, at skabe en kultur, hvor selvindsigt, 
hensyntagen og gennemtænkt beslutningstagen præger virksomheden.  
For at få implementeret og gennemført forandringer og diverse tiltag, er emotionel 
intelligens et vigtigt redskab i godt lederskab. Det er den strategiske HR rolles opgave at 
pointere vigtigheden og effekterne af emotionel intelligens, samt forklare lederne, hvordan 
emotionel intelligens kan fungere som et strategisk middel til at fremme visionen. Kan man 
som leder forstå og operere indenfor ovennævnte kategorier, har man langt større mulighed 
for at føre virksomheden i den ønskede retning, da man også i sit lederskab har en 
omstillingsparathed og er sensitiv i forhold til hvilken type lederskab, der er behov for i 
diverse situationer.  
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”And just as important, different situations call for different types of leadership.” 
(Goleman 1998:82) 
 
Virksomheder er foranderlige størrelser, ligesom virksomheders omverden og interne miljø 
hele tiden ændrer karakter. Derfor er det naivt at tro, at man kan fastlægge sig på en art 
’best practice’ eller ’one best way’ lederskab eller ledelsesstil, som beskrives i afsnit 3.3.3 om 
strategisk HRM. Hvis man forventer, at virksomheden skal være forandringsparat, skal man 
som leder selv gå forrest og vise et godt eksempel, samtidig med at man udviser forståelse 
for den indflydelse, både interne og eksterne faktorer har på virksomhedens menneskelige 
ressourcer. Den forandringsorienterede rolle har til opgave at sørge for, at der er 
overensstemmelse mellem topledelsen, managerne og medarbejderne, når det gælder 
graden af omstillingsparathed, og således samle virksomhedens forskellige dele om en 
forandringsproces. 
 
3.3 HR strategi og Strategisk HRM 
HR strategier og strategisk HRM har stor betydning for succesfuld gennemførelse af 
forandringer, hvilket gør områderne særligt relevante i forbindelse med implementeringen 
af forandringer i den økonomiske krise. Dette afsnit omhandler vigtigheden af en 
sammenhæng mellem virksomhedens overordnede strategi og HR strategien, når HRM skal 
spille en støttende rolle og have indflydelse på forretningsstrategien og visionen. Derudover 
berøres strategisk HRM, som en vigtig faktor i forbindelse med de HR perspektiver en 
virksomhed tillægger sig og den tilgang til omverdenen som HR afdelingen har. 
 
3.3.1 HR strategi 
En virksomheds HR strategi er en grundlæggende plan over, hvordan en HR funktionen vil 
udfylde sin udvidede rolle. HR strategien omhandler de langsigtede beslutninger, der 
vedrører tiltrækning, udvikling, fastholdelse og afvikling i medarbejderstaben. HR strategien 
bruges til at få mest mulig værdi ud af virksomhedens menneskelige ressourcer. 
 
En organisations HR strategi omfatter planer for hårde og bløde områder. HR systemer 
karakteriseres som de hårde områder med IT-værktøjer, databaser med information, 
lønsystem, skema til samtaler, og målingsværktøjer med videre, hvilket hovedsageligt 
varetages under den funktionsorienterede rolle. De mere bløde områder indeholder mål og 
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handlingsanvisninger (politikker og planer) for udvikling på en række områder, såsom 
ledelse, image, kultur og kommunikation, rekruttering, udvælgelse og introduktion, 
fastholdelse og motivation, performancevurdering/måling, udviklings- og 
uddannelsesplanlægning, kompetenceudvikling/læring (implementering af plan) og 
afgang/udslusning. Den strategisk orienterede rolle har ansvaret for udviklingen af disse 
bløde områder, mens de i praksis skal forvaltes af HR afdelingens medarbejderorienterede 
rolle. 
 
Sammenhæng mellem virksomhedsstrategi og HR strategi 
For at kunne realisere sin overordnede forretningsmæssige strategi, med specifikke 
fokusområder og forandringer, må en virksomhed sørge for en vis konsensus mellem 
denne og HR strategien.  
Pia Torreck, chefkonsulent i Uption, gennemfører organisations- og lederudvikling i private 
og offentlige virksomheder, og ifølge hende er det nødvendigt, at HR strategien er med til 
at understøtte og realisere visionen, strategien og forandringsprocessen (Lederweb 2008). 
HR strategien vil være styrende for, hvordan en virksomhed vil håndtere, arbejde med og 
udvikle sine til rådighed værende menneskelige ressourcer. Med fokus på hvorledes 
organisationen tiltrækker, fastholder, udvikler og ansætter, har HR strategien stor 
indflydelse på virksomhedens samlede udvikling og vil desuden fastlægge, hvorledes 
organisationskulturen, de eksisterende værdier samt ledelsesstilen vil udvikle sig (Lederweb 
2008). I denne forbindelse kommer HR afdelingens strategisk orienterede rolle i spil, da 
HR skal fungere som strategisk partner for virksomheden og være med til at fremme 
opnåeligheden af de mål og visioner, som virksomheden har sat. Det er dog også 
nødvendigt at være i den forandringsorienterede rolle, da HR strategien hele tiden skal 
ændres, justeres og opdateres, således at den bedst muligt støtter forretningsstrategien, og 
tilpasser sig den omverden, der konstant påvirker HR strategien. HR strategien skal hjælpe 
til at udvikle og implementere nye forretningsstrategier og frigøre organisationen fra gamle 
kulturer, som spærrer vejen til fremtiden. 
I bogen Human Resource Management fra 2008 deler Torrington et al. forholdet mellem 
organisationsstrategien og HR strategien op i fem forskellige relationer, som illustreret i 
figur 7, alt efter hvor tæt forholdet mellem virksomhedens overordnede forretningsstrategi 
og HR strategien er (Torrington et al. 2008:32). 
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I model A er organisationens strategi og HR strategien separeret, og der er ingen relation 
mellem de to. Dette ses hovedsageligt i mindre organisationer (Torrington et al. 2008:33). 
I Model B er HR strategien tilpasset og defineret ud fra organisationens strategi, hvilket er 
meget udbredt. Den overordnede strategi bæres oppe fra og ned gennem funktioner, 
afdelinger, team med videre. HR strategien skal, som alle andre funktioner i organisationen, 
definere en strategi, der møder den overordnede strategi (Torrington et al. 2008:33). 
I Model C er der dialog i udformningen og udførelsen af organisationsstrategien og HR 
strategien. Der er således tovejs kommunikation, så hvor organisationsstrategien ikke synes 
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Figur 7: Potentielle relationer mellem organisationsstrategi og HR strategi (Torrington et 
al. 2008:33) 
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gennemførlig, bliver en fælles løsning fundet gennem dialog. Men det er stadig den 
overordnede organisationsstrategi, der er styrende (Torrington et al. 2008:34). 
I den holistiske model D ses HR strategien og organisations strategien som en helhed og 
ikke som to sammensatte enkeltdele. Der findes ingen strategi uden HR strategi 
(Torrington et al. 2008:34). 
Den HR drevne model E placerer HR strategien i første række. Argumentet er, at hvis 
mennesker er nøglen til konkurrencemæssige fordele, er vi nødsaget til at bygge på 
menneskers styrker. Med dette syn ses HR som den drivende kraft indenfor udformningen 
af organisationens strategi (Torrington et al. 2008:35). 
Figur 7 viser, at nogle organisationer bruger HR strategier til at opnå og styrke deres 
forretningsmæssige mål, mens andre helt adskiller strategierne. Således er nogle af 
tilgangene ’top-down’ orienterede, hvor strategien kommer fra topledelsen, og resten af 
organisationen tilpasser sig. Andre er ’bottom-up’ orienterede og tager funktionsenhederne, 
herunder HR, med på råd, når der diskuteres vækststrategi for hele virksomheden. 
 
I den holistiske og dialogbaserede sammenhæng mellem virksomhedsstrategi og HR 
strategi har HR afdelingen de bedste muligheder for aktivere sin strategisk orienterede rolle 
og influere på virksomhedens strategi. Flere undersøgelser viser, at denne sammenhæng 
mellem HR strategi og virksomhedens overordnede strategi optræder oftere og oftere i 
virksomheder, hvilket uddybes i næste afsnit. 
 
3.3.2 HR 2004 og Cranet undersøgelsen 
To uafhængige undersøgelser, henholdsvis HR 2004 foretaget af Mannaz (kursusudbyder i 
kompetenceudvikling af ledere og nøglemedarbejdere), og Cranet foretaget af Copenhagen 
Business School og Center for ledelse, når frem til den konklusion, at HR i de senere år i 
høj grad har fået en rolle som strategisk sparringspartner for ledelsen (Mannaz 2004). 
 
”Og når det er tilfældet [at human-capital er et af de vigtigste konkurrenceparameter red.], 
så giver det god mening at tænke HR på strategisk niveau for hele virksomheden, så man til 
stadighed sikrer, at HR-indsatsen understøtter de overordnede forretningsstrategier.” 
(Mannaz 2004) 
 
I konklusionen på HR 2004 og Cranet undersøgelserne nævnes det, at HR afdelingernes 
udvidede rolle skyldes, at verden er i hastig forandring, og at det er virksomheder med en 
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høj HRM udviklingsgrad, der er de mest dynamiske og innovative. Cranet undersøgelsen 
viser, at 52 % af de HR ansvarlige inddrages fra start i forbindelse med virksomhedens 
strategiproces for virksomheden, mens 29 % bliver inddraget som rådgiver undervejs. 
Dermed ser det ud til, at topledere har opdaget gevinsten ved at inddrage HR, når den 
overordnede strategi skal udarbejdes. Dog siger undersøgelsen også, at mange HR 
ansvarlige ikke føler sig ordentligt klædt på til at give ledelsen strategisk sparring, hvilket har 
indflydelse på den måde, HR opfattes på i organisationen, og det hæmmer funktionens 
gennemslagskraft. 
 
Anna Patrizia Rogaczewska, der var med til at lave Cranet undersøgelsen, spår, at HR 
afdelingerne i fremtiden vil få en rolle, der i højere grad handler om at agere 
forandringsagent og proceskonsulent; en rolle der er mere strategisk og 
forandringsorienteret end tidligere: 
 
”Der er her snarere tale om, at HR-funktionen i partnerskab med ledelsen har mulighed for 
at tilrettelægge, udvikle og implementere kulturbærende og retningsangivende HR-
værktøjer.” (Mannaz 2004) 
 
Forretningsstrategien skal, som nævnt, bruges til at give virksomheden en 
konkurrencemæssig fordel, og det skal HR strategien være med til at understøtte: 
 
”En HR-strategi – når der er tale om en egentlig strategi – er med til ar understøtte 
forretningens udvikling og vækst – og give virksomheden konkurrencemæssige fordele.” 
Mannaz (2004) 
 
HR strategien skal således bruges aktivt til at styrke virksomheden på de områder, hvor de 
menneskelige ressourcer forvaltes. 
 
Henrik Holt Larsen (Larsen), der er professor ved Institut for Organisation og 
Arbejdssociologi på Copenhagen Business School, er enig med undersøgelsernes 
konklusion om, at HR afdelingerne i højere grad får et strategisk perspektiv. Larsen mener, 
at jo mere HRM opfattes som strategisk indsatsområde, desto mere vil det blive integreret i 
virksomhedens generelle ledelses- og organisationsprocesser. Larsen anfører desuden, at 
forudsætningen for at opnå organisatorisk succes ligger i synergien mellem HR arbejdet og 
HRM i en krisetid  
 
3. Teori | 50 
 
de andre former for strategiarbejde. HR afdelingerne får sin styrke og gennemslagskraft ved 
at være integreret i de strategiske ledelsesprocesser. (Larsen 2007) 
 
Med Torrington et al. og resultaterne af de to undersøgelser i betragtning synes det klart, at 
jo større indflydelse og samspil, der er mellem den overordnede strategi og HR strategien, 
des større mulighed giver det HR afdelingen for at deltage i og give inputs til nye 
forretningsplaner, deltage i forretningsbeslutninger, deltage i Business task forces og 
udarbejde og gennemføre forretningsunderstøttende HR strategier og aktiviteter. 
 
3.3.3 Strategisk HRM 
Hvor HR Strategier er udførelsesorienterede og handler om planlægning og 
opfølgningsprocedurer i form af, hvordan man uddanner, hvilken rekrutteringsstrategi man 
lægger, hvilke bonussystemer man indfører og lignende, handler Strategisk HRM om 
måden at tænke på. Strategisk HRM er procesorienteret og ses i den tilgang, den type og 
det HR perspektiv som en virksomhed anlægger. Strategisk HRM handler om vision og 
dermed den måde, der tænkes HR på i virksomheden. 
 
I bogen, Human Resource Management – theory and practice, pointerer Bratton og Gold, at det 
ikke er absolut nødvendigt at have en defineret HR typologi i virksomheden, men at det 
hjælper til at kunne forstå baggrunden for HR strategierne (Bratton og Gold 2007:49). Så 
selvom en virksomhed måske ikke har gjort sig deciderede tanker om sit HR perspektiv, og 
ikke skriftligt har formuleret det, vil det være eksisterende. Men det kan være nyttigt at 
reflektere bevidst over det, når man skal forstå virksomhedens komplekse, og måske endda 
rodede, arbejdsmåder på HR området.  
 
Torrington et al. introducerer tre tilgange til strategisk HRM, en ’one best way’, en 
tilpasningsorienteret og en ressource baseret tilgang. 
 
One best way 
Den første tilgang, ’one best way’, er en universalistisk HRM tilgang, der ikke tager hensyn 
til virksomhedens øvrige strategier (Torrington et al. 2008:35). Torrington et al. nævner 
Guests teori som eksempel, hvor man har fokus på fire taktiske mål: strategisk integration, 
engagement, fleksibilitet og kvalitet. Med disse fire mål skal virksomheden sikre sig, at 
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HRM er fuldt integreret i den strategiske planlægning, at HRM politikken er 
sammenhængende, og at lederne bruger HRM praksis som en del af hverdagen. Derudover 
skal virksomheden engagere medarbejderne til at føle sig knyttet til virksomheden, og 
dermed også få dem til at yde en bedre præstation. De fire taktikker skal ses som en pakke, 
hvor alle taktikker skal aktiveres for at opnå det ønskede resultat. Denne strategiske tilgang 
synes attraktiv grundet sin klarhed over opgaverne. Den kritiseres dog også for disse 
tydelige taktiske mål, idet de kan forekomme uopnåelige, og der stilles spørgsmålstegn ved 
anvendeligheden på grund af de besværligheder som er forbundet med at være låst af, at 
der kun er én rigtig måde at gøre tingene på (Torrington et al. 2008:36). Ved at benytte ’one 
best way’ bruger man samme rekrutteringsmåder, uddannelsessystemer med videre alle 
steder, og differentierer ikke mellem individuelle behov og ønsker. Endvidere tilpasser man 
sig ikke løbende omverdenen, hvorfor tilgangen kan virke hæmmende på virksomheden i 
en forandringssituation. Den økonomiske krise medfører behov for revidering på mange 
områder, og beslutningstagen kan ikke foregå alene på basis af, hvad der plejer at fungere. 
 
Tilpasningsorienteret 
Den anden tilgang er tilpasningsorienteret og er baseret på to afgørende former for 
tilpasning. Den ene er tilpasning efter virksomhedens overordnede forretningsstrategi, hvor 
HR aktiviteterne tilpasses, så de støtter organisationsstrategien. Mens den anden er 
tilpasning af alle HR politikker, så de udgør en sammenhæng. Den tilpasningsorienterede 
tilgang bruger HR til at tilpasse virksomhedens menneskelige ressourcer, som for eksempel 
ansattes kvalifikationer, handlingsmønstre og adfærd, efter dens behov i en given situation.  
Styrken ved denne tilgang er den forholdsvis enkle struktur, hvor man via bedømmelse, 
vurdering og belønning kan ændre og skabe den ønskede adfærd (Torrington et al. 
2008:37). 
Mange HR strategier sigter ikke kun mod at påvirke adfærden i virksomheden, men også 
gennem adfærdsændringer at udvikle organisationens kultur. Således er målet at ændre den 
fælles opfattelse af, hvordan tingene plejer at blive gjort, og ændre overbevisningen og 
værdierne hos medarbejderne (Torrington et al. 2008:41). Tilgangen kritiseres for ikke at 
forholde sig til de ansattes interesser og ikke give dem et reelt valg i forbindelse med at 
ændre adfærd (Torrington et al. 2008:39). Dermed betyder det, at der ikke tages hensyn til 
de ansattes forskelligheder, og alles adfærd generaliseres. 
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Ressourcebaseret  
Den tredje tilgang til strategisk HRM, som Torrington et al. præsenterer, er den 
ressourcebaserede tilgang. Denne tilgang fokuserer på færdigheder, viden og kompetencer, 
som gør, at virksomheden kan differentiere sig fra sine konkurrenter, således at de er 
unikke og ikke kan kopieres eller erstattes (Torrington et al. 2008:42). De penge der bruges 
på de menneskelige ressourcer, betragtes som en investering og ikke som en udgift 
(Torrington et al. 2008:45). Virksomheden skal fokusere på sine medarbejdere som unikke 
arbejdere med forskellige færdigheder og ikke sætte de menneskelige ressourcer på linie 
med strategiske mål. Torrington et al. bruger Barney’s fire kriterier til at beskrive en 
menneskelig ressource som en vedvarende konkurrencedygtig fordel, der ikke kan kopieres 
som en maskine kan.  
 
Kriterium 1: Ressourcen skal være værdifuld og matche de kompetencer, jobbet kræver. 
Derudover skal ressourcen have nogle særlige kvaliteter til netop det job, der gør, at 
vedkommende ikke straks kan skiftes ud.  
Kriterium 2: Ressourcen skal være tilpasningsvillig og fleksibel, hvilket sammen med 
personens dygtighed gør vedkommende mere unik.  
Kriterium 3: Ressourcen skal have en unik historie, blandt andet fra tidligere 
arbejdsforhold, der gør, at vedkommende er sin helt egen og har nogle helt personlige 
evner.  
Kriterium 4: Ressourcen er ikke-udskiftelig og forældes ikke på niveau med teknologi, 
ligesom vedkommende kan ændre sig selv og tilpasse sig ændringer i omverdenen (som for 
eksempel nye produkter, markeder eller teknologier).  
(Torrington et al. 2008:43)  
 
Den ressourcebaserede tilgang, som strategisk HRM tankegang, er lige så præget af en 
’buttom-up’ som en ’top’down’ tilgang og alle i virksomheden betragtes som en del af den 
samlede kapital. Tilgangens svaghed er, at det kan være svært at måle den direkte værdi af 
investeringer i menneskelige ressourcer. 
  
Den strategiske HR tankegang er afgørende for hvorledes en virksomheds HR afdeling 
håndterer udfordringer, som for eksempel den økonomiske krise. Med ’one best way’ 
tilgangen vil virksomhederne stå svagt i forhold til at skulle agere på ændringer i 
omverdenen, fordi de ikke aktivt vil kunne søge muligheder i den økonomiske krise. Den 
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ressourcebaserede tilgang vil med sit fokus rettet mod at gøre virksomheden 
konkurrencedygtig, hovedsageligt koncentrere sig om at udvikle unikke medarbejdere. 
Dermed fokuserer man med denne tilgang ikke på, at handle ud fra en specifik unik 
situation som omverdenen definerer, hvilket er nødvendigt hvis man vil skabe værdi på 
trods af den økonomiske krise. 
Vi vurderer, at den tilpasningsorienterede tilgang skaber de bedste forudsætninger for at 
komme styrket ud af den økonomiske krise, hvorfor denne danner udgangspunkt for vores 
analyse, når vi behandler HR temaer i forhold til strategi. For at en virksomhed skal kunne 
være proaktive samt agere og reagere i forhold til den økonomiske situation, kræver det at 
virksomheden og HR afdelingen er forandringsparate og kan tilpasse sine aktiviteter til 
situationen. Dette stemmer også overens med vores videnskabsteoretiske retning, hvor vi 
iagttager den økonomiske krise og dens konsekvenser som en unik situation for 
virksomhederne, hvilken kræver tilpasning og revidering af hidtidige processer og 
prioriteringer i HR afdelingerne. 
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4. Analyse 
Analysen fokuserer på, hvorledes HRM kan medvirke til at skabe muligheder for 
virksomheder i forbindelse med de syv analysetemaer, som blev præsenteret i afsnit 2.2. 
Desuden centreres analysen omkring HR’s rolle i forbindelse med implementeringen af 
diverse tiltag, som har dannet grundlag for diskussion i forhold til virksomheders 
håndtering af de forandringer, som den økonomiske krise har medført.  
Endvidere vil analysen påpege og belyse det ansvar, som HR funktionen kan påtage sig i 
forbindelse med en forandringsproces i en virksomhed og dermed bevirke, at en 
virksomhed når sit fulde potentiale til at stå styrket på den anden side af den økonomiske 
krise.  
Analysetemaerne betragtes som områder, hvor virksomheders HR funktion har 
iøjnefaldende og væsentlige muligheder og betingelser for at have indvirkning på. Hvert 
analysetema vil blive analyseret og fortolket på baggrund af viden fra forståelsen af Ulrichs 
fire HR roller, afsnit 2.4, teorien, kapitel 3, samt i forhold til relevante artikler og eksempler, 
som implementeres undervejs. 
 
4.1 Rekruttering og fastholdelse 
Rekruttering 
Trods den økonomiske krise, hvor mange bliver fyret, regner en del virksomheder alligevel 
med at ansætte flere, end de fyrer i løbet af det næste halve år (Aagaard 2009). HR 
afdelingerne i landets virksomheder vil derfor, også under krisen, stå overfor at skulle 
ansætte nye medarbejdere. 
 
Når der skal ansættes, gælder det for HR og hele virksomheden om at bevare det 
forandringsorienterede perspektiv. HR funktionen skal være opmærksom på ikke at tænke 
’one best way’ og således ansætte nye medarbejdere ad fra gamle jobprofiler. HR afdelingen 
skal være med til at revurdere, hvilke medarbejderprofiler der er behov for og derudover 
overveje alternativer til at ansætte, som for eksempel at outsource områder, som diskuteret 
i afsnit 4.5. HR skal inddrages aktivt i udarbejdelsen af virksomhedsstrategien, og 
funktionen skal, gennem jobvurderinger og specifikationer, vurdere, om der er behov for 
andre kvalifikationer, ressourcer eller kompetencer. 
Forandringsperspektivet i forhold til reviderede jobprofiler og nytænkning skal ikke kun 
tillægges HR funktionen i en krisetid, men skal være en fast del af den 
HRM i en krisetid  
 
4. Analyse | 55 
 
forandringsorienterede HR rolle. Efter krisen, hvor virksomheden måske skal ansætte igen, 
kan virksomheden være meget forandret, og hvis HR funktionen ikke er opmærksom på 
virksomhedens udvikling og fremtidige behov for medarbejdere, vil vejen til fremtiden 
bliver spærret. 
Under den økonomiske krise er der, ikke underligt, rift om jobbene. Når man rekrutterer, 
skal man derfor være ekstra opmærksom på, at iveren hos ansøgerne kan føre til snyderi i 
ansøgningerne. Eksperter vurderer, at en tredjedel af danske jobansøgere pynter på deres 
CV ved for eksempel at angive ufærdige uddannelser som færdige og lignende (Larsen 
2009). HR afdelingerne skal, i forbindelse med referencetagning og lignende, være 
opmærksomme på denne tendens til at lyve sig bedre, der er særligt udbredt i en tid med 
stigende ledighed. Konsekvensen af sjusk fra den funktionsorienterede rolle eller managere, 
kan i værste fald betyde, at man ansætter en medarbejder, som ikke besidder de 
kvalifikationer, vedkommende er ansat ud fra og dermed ikke lever op til virksomhedens 
forventninger. 
 
I rekrutteringsfasen er det dog langt fra nok, at tjekke CV’ets referencer, man bør også teste 
ansøgernes personlighed. Ifølge Torben Tolstøj, direktør i test- og analysevirksomheden 
People Test Systems A/S, er det direkte uforsvarligt at ansætte folk uden at anvende 
personlighedstests, idet 9 ud af 10 fejlansættelser dermed vil kunne undgås. 
Personlighedstests kan være med til at afdække de rigtige matches mellem virksomheden og 
pågældende jobansøgere. Derudover er det, ifølge Torben Tolstøj: ”dyrt for og besværligt 
for virksomheden at vælge forkert” (Erhvervsbladet 2009a). I denne forbindelse, skal det 
dog nævnes, at Torben Tolstøj næppe vil påpege svaghederne ved sit eget produkt, og 
enhver ansættelsessituation er afhængig af sin kontekst, hvorfor personlighedstests kun er 
én af flere mulige metoder til udvælgelse.  
 
Fastholdelse 
Selvom krisen betyder, at virksomhederne slanker på visse områder, må 
fastholdelsestiltagene ikke negligeres. Når en virksomhed har gennemført en række 
aktiviteter, for eksempel en massefyring, står virksomheden i bedste fald tilbage med de 
mest værdifulde medarbejdere. Disse medarbejdere kræver, ifølge Karina Nielsen fra Det 
Nationale Forskningscenter for Arbejdsmiljø, opmærksomhed: 
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”Omstruktureringsprocessen i sig selv kan have væsentlig skadelig effekt på trivslen og 
helbredet hos medarbejderne – også blandt de såkaldt overlevende, det vil sige, dem der 
bliver tilbage i virksomheden.” (Erhvervsbladet 2009b) 
 
Selvom mange medarbejdere vil have svært ved at finde job andre steder, må man ikke 
benægte behovet for aktiviteter på fastholdelsesområdet. HR har stadig en central opgave i, 
at implementere og udvikle fastholdelsestiltag, som har indflydelse på trivslen og helbredet 
hos medarbejderne. Særligt i en krisetid har virksomhederne brug for stabile og glade 
medarbejdere, som skal hjælpe virksomheden igennem forandringsprocesserne. 
Opmærksomheden på de overlevende er yderst vigtig, som også nævnt i afsnit 4.7, i 
forbindelse med afskedigelser, og lederne har et ansvar for at informere om 
fremtidsvisionerne og sørge for, at de tilbageblivende holdes forandringsparate. 
Fastholdelsesaktiviteterne skal bruges til at afbøde de negative effekter, som 
omstruktureringerne kan have på de ansatte (Erhvervsbladet 2009b). 
Fastholdelsesaktiviteterne kan dermed medvirke til, at medarbejderne bliver involverede i 
forandringsprocesserne. 
 
4.2 Uddannelse og medarbejderudvikling 
Hvor uddannelse, efteruddannelse og udvikling af medarbejdere i de senere år er blevet delt 
gavmildt ud i de fleste virksomheder, medfører den økonomiske krise, at man må være 
mere kritisk, når ressourcerne til uddannelse skal fordeles. 
Med henblik på at komme styrket ud af krisen, betyder det dog ikke, at man skal skære i 
medarbejderudviklingen, da det er yderst vigtigt at holde medarbejderne kvalificerede og 
kompetente. Næstformand i HK Handel, Herdis Poulsen, mener, at virksomheder, der 
prompte afskediger medarbejdere for at spare, ikke tænker langsigtet nok, og påpeger at 
”vejen frem ikke er at afskedige flere ansatte, men i stedet at sende dem i skole, få 
godtgørelse og så drage nytte af deres nyerhvervede kompetencer til at styrke 
virksomhedens position” (Aggerbeck 2009). 
 
Strategisk kompetenceudvikling  
Det centrale er, at uddannelse og udvikling af medarbejdere skal have et klart formål i 
forhold til virksomhedens overordnede strategi. Der har hersket en tendens til at give 
medarbejderne frit valg i forhold til udfyldelse af deres uddannelsesdage, deres deltagelse i 
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kurser og, sidst men ikke mindst, den interne uddannelse. Med overflod af økonomiske 
ressourcer og en jævnt opadgående vækstkurve, er en sådan valgfrihed ikke ideel, selvom 
den er mulig. Men når det strammer til for virksomheden, er det ikke bæredygtigt at give 
medarbejderne ubegrænset valgfrihed i forhold til uddannelse.  
Skal HR være strategisk og fungere som strategisk redskab i forhold til 
medarbejderudvikling i virksomheden, kræver det, at man tænker det ind helt fra visionens 
udspring. Fra et organiseringssynspunkt kan ’one best way’ tilgangen forkastes, fordi den er 
fastlåsende, eftersom enhver situation må betragtes som unik. Således må uddannelses- og 
udviklingsplaner tilpasses og revideres i takt med, at det overordnede forretningsstrategi 
tilpasses den situation, omverdenen sætter virksomheden i. Det kan være behjælpeligt at 
have en tilpasningsorienteret tilgang til strategisk HRM, idet den HR professionelle i så 
tilfælde tilpasser medarbejdernes kvalifikationer efter behov, for at fremme den 
overordnede forretningsstrategi. 
I den strategisk orienterede rolle, skal HR funktionen også hjælpe virksomheden til at 
tænke ud af boksen, når det gælder medarbejderudvikling. Hvor man forbinder uddannelse 
med en udgift her og nu, som senere hen muligvis kan skabe værdi for virksomheden, 
behøver det ikke være sådan. Dyre kurser og uddannelsesforløb finansieret af 
virksomheden alene, er langt fra den eneste mulighed, når det gælder medarbejdernes 
udvikling. Udviklingschef i CA a-kasse, Lars Moesgaard, understreger bredden af 
virksomhedernes muligheder: ”Kompetenceudvikling er alle de ting, der gør dig klogere 
socialt, personligt eller fagligt,” (CA 2009) siger han og foreslår interne mentor ordninger 
og interne kurser, som eksempler på alternativer.  
Er man i en situation, hvor midlerne til medarbejderudvikling er få, er en mulighed at 
vende blikket indad i virksomheden og se, hvilken viden der kan udløses via interne tiltag. 
På rederiet, J. Lauridsen, går man højt op i, at medarbejderne tager ejerskab og har et stærkt 
tilhørsforhold til virksomheden, kender hinanden på tværs af virksomheden og har en 
stærk holdånd, fordi erfaringer viser, at dette styrker virksomheden, fremmer 
problemløsning og virker som fastholdelsesfaktor.  
 
”Hver enkelt medarbejder er årligt på et skræddersyet, internt todages seminar, hvor et nyt 
emne tages op, og hvor medarbejderne blandes på kryds og tværs af organisationen, og alle 
nye medarbejdere deltager desuden i et seminar, hvor de blandt andet skal lære om 
rederiets værdier.” (Dall 2008) 
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Selvfølgelig er intern udvikling ikke omkostningsfrit, men hvis alternativet er, at fyre 
værdifulde medarbejdere, som for en tid har mindre at foretage sig end sædvanligt så får 
virksomheden på sigt mest muligt ud af at beskæftige dem på en måde, som udvikler dem 
og skaber større værdi for virksomheden med udgangspunkt i, at der vil være en ny 
situation, når krisen aftager. Underdirektør og ansvarlig for HR afdelingen i J. Lauridsen, 
Tove Nielsen, understreger vigtigheden af medarbejderudvikling: ”At spare på 
medarbejdernes udviklingsmuligheder ville være at skyde os selv i foden. Det er 
medarbejderne der skal levere en indsats, også når markedsforholdene ændrer sig 
voldsomt,” (Dall 2008) siger hun og understreger dermed det indbyrdes 
afhængighedsforhold mellem virksomhed og medarbejder. Man kunne for eksempel 
arrangere workshops eller lignende med det formål at gøre hele virksomheden og 
medarbejderstaben mere forandringsparat, hvor medarbejdere fra alle virksomhedens 
afdelinger får mulighed for at komme på banen og forklare deres synspunkter, 
forventninger og oplevelser af forskellige tiltag. 
 
Det er den HR professionelles ansvar, i form af den strategisk orienterede rolle, at sikre, at 
uddannelse og udvikling af medarbejdere er medvirkende til at udøve den overordnede 
strategi, således: strategisk kompetenceudvikling. Med andre ord skal HR strategien være en 
integreret del af virksomhedens overordnede strategi, jævnfør model D i figur 7, som viser 
potentielle relationer mellem organisationsstrategi og HR strategi i afsnit 3.3, hvilket Cranet 
og HR 2004 undersøgelserne også understreger.  
Hvis medarbejderen ikke via sin uddannelse kan skabe øget værdi for virksomheden, er 
uddannelse penge ud af vinduet. Dette er også en konsekvens af virksomhedernes 
mindskede økonomiske råderum, eftersom uddannelse tidligere kunne fungere som 
incitament for medarbejdernes indsats eller som led i rekruttering, hvor store 
uddannelsesmuligheder var et gode, som skulle tiltrække unge og stærke medarbejdere.  
Når HR afdelingerne i mange år har haft nærmest uudtømmelige midler til 
medarbejderudvikling, fordi virksomheden har haft råd til det, springer omkostningerne i 
denne forbindelse hurtigt i øjnene på topledelsen, når der skal spares. Lars Moesgaard 
skelner mellem efteruddannelse ud fra beskrivelserne ’need-to-know’ og ’nice-to-know’ 
(CA 2009), hvor nice-to-know typisk vil referere til det, som bliver skåret fra, mens need-
to-know refererer til det, som man i virksomheden ser sig nødsaget til at finde penge til. 
Således ser Lars Moesgaard en tendens til, at den efteruddannelse, som er påkrævet for at 
en medarbejder kan udfylde sin nuværende funktion, bliver tildelt, hvilket i og for sig er 
godt nok. Problemet opstår først, når der ikke findes midler til uddannelse, som skal 
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forberede og klæde pågældende medarbejder på til fremtidige situationer, og altså ikke bare til 
opfyldelse af funktionen her og nu. Virksomheden vil i sådanne tilfælde stå svækket på den 
anden side af krisen, fordi man i sin spareplan vurderede, at opretholdelse kunne gøre det 
ud for udvikling. 
 
Udviklingstiltag i praksis 
Uddannelse og udvikling skal i virksomheder ses som en investering, som kan gøre de 
enkelte medarbejdere mere værd for virksomheden. HR funktionen skal, i sin 
funktionsorienterede rolle, udfordre medarbejderne fagligt og dermed give dem et godt 
udgangspunkt for at bidrage til virksomheden. For at opnå dette, kan man overveje og 
kortlægge, hvordan en given uddannelse af en given medarbejder vil fremme 
virksomhedens opnåelse af overordnede strategiske mål. 
For at den strategisk orienterede rolle kan være effektiv, må den funktionsorienterede rolle 
danne et godt grundlag for, hvordan strategierne kan føres ud i praksis. Derfor må 
managere på alle virksomhedens områder og niveauer have en forståelse for, hvordan 
ressourcerne på uddannelsesområdet skal allokeres, for at den samlede værdi der bibringes, 
er størst mulig. 
I praksis må den HR professionelle formidle årsagen til de uddannelsesplaner der lægges, 
og forklare de berørte medarbejdere, hvorfor, hvordan og hvor meget netop deres 
uddannelse har betydning for virksomhedens velbefindende. Derfor må managerne 
overveje, hvilken af Dijksterhuis et al.’s managementlogikker de anvender i specifikke 
situationer, når de viderebringer og forhandler uddannelsesplaner – en upassende logik kan 
ødelægge kommunikationen og dermed hæmme strategien. Det handler om, at 
medarbejderne, ideelt set, selv skal have råderum til at reflektere over, hvordan de skal 
videreuddannes for at de kan bidrage optimalt til virksomheden, som det er kriteriet i den 
postindustrielle management logik. Denne reflekterende kultur kan kun skabes, hvis 
medarbejderne har en forståelse for strategien og visionen, der bliver formidlet af 
managere, som alle er håndlangere af HR initiativer. Derfor skal HR først om fremmest 
sikre, at formidlingen rent praktisk foregår gnidningsfrit gennem organisationen.  
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Motivation 
For at sikre en rød tråd mellem strategi og udviklingstiltag er det vigtigt, at HR funktionen i 
en virksomhed formår at formidle strategien på en måde, som gør det attraktivt for 
medarbejderen at opnå en specifik uddannelse på et område.  
Herdis Poulsen, som mener at kompetenceudvikling er særlig vigtigt i krisetider, er også 
opmærksom på, at der foreligger en opgave i at motivere medarbejderne til at udvikle sig, 
specielt inden for handelsbranchen:  
 
”Det er heller ikke alle ansatte, der er lige begejstrede ved tanken om at skulle uddanne sig 
mere, så det må være op til den enkelte arbejdsgiver at motivere sine ansatte. Ansatte inden 
for handel tænker meget i lige-her-og-nu og i indtjening, men det er ikke altid det rigtige, 
for det er vigtigt at give plads til udvikling.” (Aggerbeck 2009) 
 
Medarbejderen skal forstå, hvordan uddannelsen vil gøre hans eller hendes job mere 
interessant, vigtigt og værdifuldt, hvilket kun er muligt hvis medarbejderen forstår, hvordan 
han eller hun kan bidrage til, at virksomhedens udvikling foregår i overensstemmelse med 
strategien. 
Midt i al den strategiske tænkning og praktiske gøren, må den HR professionelle ikke 
glemme betydningen af sin daglige omgang med medarbejderne, altså den 
medarbejderorienterede rolle. I den daglige omgang med medarbejderne handler det om 
for HR professionelle og managere, at samle medarbejderne om en vision. Krisetider og 
forandring gør det ekstra vigtigt, at medarbejderne tager ejerskab over virksomheden og 
ikke føler sig usikre og udenfor.  
 
”Det betyder, at der ikke er snak i krogene, og at rygter og myter hurtigt bliver manet til 
jorden. Som markedet ser ud nu med finanskrise, kan der hurtigt opstå rygter, men dem er 
ledelsen hurtig til at afkræfte. Det er meget betryggende, at vi føler os velinformerede.” 
Jakob Steffensen, ansat i rederiet J. Lauridsen (Dall 2008) 
 
Det er den HR professionelles opgave, at indtage en forandringsorienteret rolle, og forstå 
at udnytte sin emotionelle intelligens til at motivere medarbejderne og ruste dem til at 
prøve kræfter med nye uddannelsesområder, som er blevet relevante som følge af den 
forandringsproces, den økonomiske krise har skabt grundlag for. Det handler om at skabe 
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et miljø og en kultur, hvor det er tilladt at fejle, fordi medarbejderne foruden det, risikerer 
at være for usikre til at kaste sig ud i nye udfordringer. 
 
Uddannelse er altså ikke et område, man bevidstløst skal spare på, da det vil resultere i, at 
man når konjunkturerne igen er stigende, står mere svækket end de virksomheder, der 
valgte at revidere deres uddannelsestiltag. På grund af den økonomiske krise, er der mere 
end nogensinde behov for, at man i virksomhederne fokuserer på uddannelse og 
kompetenceudvikling af medarbejderne. Eftersom den økonomiske krise medfører mange 
væsentlige forandringer, skal medarbejderne rustes til at håndtere disse. Essensen er, at man 
blot skal øge fokus på uddannelsesområdet for at træffe mere velovervejede og strategiske 
beslutninger, i stedet for at se det som et område, hvor der bare skal skæres i budgettet her 
og nu. Uddannelse skal være en investering. 
 
4.3 Incitamentsaflønning 
Den økonomiske krise har medført nedskæringer for mange virksomheder, og med disse 
nedskæringer følger en række negative konsekvenser, som hentyder, at visse HR tiltag ikke 
har været gennemtænkte ved deres indførelse.  
Et af disse, så at sige, forfejlede tiltag er håndteringen af incitamentsordninger som bonus-, 
aktie- og optionsordninger. Ved afskedigelser bliver virksomheder nødsaget til at udbetale 
store summer af penge og andre goder til medarbejdere, som forlader virksomheden. 
Således ender incitamentsordninger, som var tiltænkt at tilføre virksomheden værdi, med at 
være en udgift, som på ingen måde hjælper virksomheden. 
Ofte har disse incitamentsordninger været fastholdelsestiltag, frem for en del af en 
strategisk velovervejet plan, ligesom de, så længe medarbejderen har været i virksomheden, 
ikke har tilført virksomheden direkte værdi, men bare tappet ressourcer, fordi det var 
muligt. 
 
Konsekvenser 
Med den indsigt HR funktionen nu, som indirekte bivirkning af den økonomiske krise, har 
fået i forhold til incitamentsordninger og deres mulige konsekvenser, er der skabt grundlag 
for en revideret gennemgang af brugen af eksempelvis bonusordninger. Den HR 
professionelle kunne spørge sig selv, hvorledes bonusordninger kan medvirke til at fremme 
virksomhedens strategi. Hvorledes bonusordninger kan undgå at blive en udgift, såfremt en 
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given medarbejder måtte forlade virksomheden, uanset om det er på eget eller ledelsens 
initiativ. Hvorledes bonusordninger, som incitament, måtte have mere eller mindre direkte 
indflydelse på en given medarbejders indsats, og så videre. 
Den økonomiske krise har i flere virksomheder betydet, at der er kommet nye chefer, og 
direktørerne er skiftet ud som led i forandrede forretningsstrategier eller på grund af dårlige 
præstationer. Disse udskiftninger betyder, at der i 2008 i landets førende børsnoterede 
virksomheder blev givet gyldne håndtryk for over 125 millioner kroner. Blandt andre 
modtog Coloplasts fyrede direktør, Steen Scheibye 23 millioner kroner (Thomsen 2009). 
Disse gyldne håndtryk er en konsekvens af ansættelseskontrakterne og af de 
incitamentsordninger, der er indgået ved lønforhandlingerne, og betyder store 
omkostninger for virksomhederne ved topledernes fratrædelse. Sammensætningen af 
fratrædelsesordninger, for alle virksomhedens medarbejdere, er en del af HR afdelingernes 
opgave, og disse ordninger vil også i fremtiden skulle revurderes. 
Incitamentsaftaler, som optioner på aktier og store bonusudbetalinger ved særligt opnåede 
resultater, får en del af skylden for den økonomiske krises omfang. Bonusserne er vokset 
proportionalt med de risici, der er blevet taget, og det har betydet, at for eksempel 
bankerne har været for offensive i deres satsninger (Finansforbundet 2008). I lyset af krisen 
er der behov for, at HR tænker på bonus og incitamentsaflønninger generelt, på en ny 
måde, således at der i højere grad tages højde for aftalernes mulige konsekvenser. Hvis 
satsningerne på markedet slår fejl, bliver ingen stillet til ansvar, men bonusserne udbetales, 
hvis de går godt (Finansforbundet 2008), således er der intet proportionelt forhold mellem 
ansvar og bonus. 
 
Skønsmæssige aftaler kontra strategi 
Mange eksisterende aftaler er svære at måle og skaber ikke direkte den tilstrækkelige 
produktivitetsforøgelse, motivation og optimal udnyttelse som formålet er, eksempelvis de 
skønsmæssige diskretionære bonusaftaler: 
  
”Depending on the employee’s performance, the employee may receive a bonus. Bonus 
payments are decided by the management and will be subject to the employee’s 
performance and the development of the company’s business.” (KPMG 2009) 
 
Virksomhederne har tidligere, for at tiltrække og fastholde gode medarbejdere, lavet 
særdeles lukrative bonusordninger, hvor det er skønsmæssige mål frem for bundlinjen, der 
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skeles til, når bonusserne skal udbetales. Sådanne aftaler koster virksomhederne dyrt i en 
tid med dårlige regnskaber (Tholstrup 2009b). I revisionsselskabet KPMG, der yder 
konsulentbistand til at udarbejde bonusordninger, mærker man en ændring i forbindelse 
med den økonomiske krise: 
 
”Lige nu er virksomhederne kun optaget af det, der genererer omsætning, og det skal 
naturligvis afspejles i lønsystemet. Der for mærker vi et stort ønske om at rationalisere og 
optimere bonusordningerne, så virksomheden får mere ud af lønkronerne.” (Tholstrup 
2009b) 
 
HR funktionen vil i fremtiden skulle se anderledes på opbygningen af aftaler med 
medarbejderne og være forandringsparat, da krisen vil diktere et nysyn på nye aftaler og en 
gennemgang af gamle. Incitamentsordningerne skal følge virksomhedens overordnede 
strategi, og hvis virksomhedsstrategien i krisetiden revurderes og bliver mere 
omkostningsfokuseret, og virksomheden gennemfører nedskæringer, vil det kræve, at 
virksomhedens incitamentsprogrammer også efterses.  
Incitamentsprogrammer som aktieoptioner kan være svære at gennemskue, da 
omstændighederne ved tildelingstidspunkt, udvikling og udbetalingstidspunkt, vil være 
meget afgørende for størrelsen af udbetalinger. Den reelle værdi af optionerne kan derfor 
ikke forudses af virksomhederne. Dette belyser et behov for bonusaftaler, som retter sig 
mod mere målbare elementer, som er afhængige af interne faktorer, og som ikke hænges op 
på eksterne faktorer, som for eksempel hvordan omverdenen ændrer sig. HR bør i sin 
funktionsorienterede rolle tænke over og vurdere, hvor virksomheden kan styrkes på 
incitamentsområdet, og via behovsanalyse beregninger af produktivitetsforøgelse og 
motivation undersøge om virksomhedens medarbejdere stadig drives af samme, måske lidt 
usikre, incitamenter.  
Der skal i virksomhederne også appelleres til managernes selvransagelse, som omtalt i 
afsnit 3.2, hvorfor foranledningerne for incitamentsprogrammer skal være klare, og ikke 
blot lægge op til en udnyttelse af virksomheden. Managerne skal arbejde og handle i 
overensstemmelse med virksomhedens strategi, og ikke primært for at drive rovdrift på 
virksomheden for at opnå en bonus eller et afkast af en aktieoption. 
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Fremtidige incitamentsordninger 
I en virksomheds forandringsproces skal HRM være med til synligt at anerkende og 
belønne de medarbejdere, der gør forandringerne mulige. I afsnit 3.1 om 
forandringsprocesser, beskrives det, hvordan virksomheder kan gøre brug af kortsigtede 
gevinster for at gennemføre en langsigtet forandring, hvilket HR funktionen skal have for 
øje, når der indgås nye bonusaftaler. Det synes logisk, at virksomheder, der er i gang med at 
reducere deres omkostninger, sætter mål for omkostningerne i fremtiden, hvorfor 
langsigtede incitamentsprogrammer, som man ikke kender værdien af, ikke er ideelle. 
 
Brugen af incitamentsordninger vil, ifølge Ken L. Bechmann, professor ved Institut for 
Finansiering på Copenhagen Business School, ikke være noget, vi ser forsvinde, da der 
forsat vil være et behov for at anvende incitamentsprogrammer til at fastholde 
nøglemedarbejdere. Ken L. Bechmann bruger bioteknologi og it-branchen som eksempel: 
 
”I de to brancher er ret mange medarbejdere nøglemedarbejdere. Man kan diskutere om 
optioner overhovedet fremmer præstationerne, men en af de ting, optioner og andre ting 
kan bruges til, er at tiltrække og fastholde medarbejdere, og i de brancher har man brug for 
det. Så en andel i fremtidig gevinst er nok et af de væsentlige argumenter for, hvorfor 
bioteknologi og it har brugt og nok vil fortsætte med at bruge incitamentsordninger.” 
(Krabbe 2009) 
 
For at virksomheden skal stå styrket, må krisens, påvirkning på incitaments området 
vurderes, og det må undersøges, hvorvidt HR skal udarbejde og implementere nye 
bonusordninger, og hvorledes disse kan udarbejdes, så de følger en eventuel ny strategi i 
virksomheden.  
 
4.4 Lean 
Hvor mange virksomheder trimmer og ser simple nedskæringer som den eneste mulighed 
for at spare, forsøger andre sig med ledelsesmetoden Lean, som blev udviklet i 1950’erne af 
japanske Toyota. Senere er metoden blevet videreudviklet, især af amerikanerne, og bliver i 
dag anvendt succesfuldt i mange virksomheder.  
Ifølge Dansk Industri (DI) og konsulentvirksomheden Valcon, kan Lean være en god 
måde, hvorpå virksomheder kan effektivisere og opnå produktionsforbedringer, og dermed 
komme styrket ud af krisen (Tholstrup 2009a). Lektor på Copenhagen Business School, 
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Poul Erik Christiansen, mener også, at Lean er et oplagt emne i forbindelse med den 
økonomiske krise (Brøndum og Sand 2008). Han påpeger, at man kan gøre sin produktion 
billigere ved hjælp af Lean, fordi virksomheden tvinges til at være innovativ og finde nye 
løsninger. Således kan effektiv indførelse af Lean betyde, at en virksomhed ikke er tvunget 
til at skære ned i nær så stort et omfang på andre områder, som for eksempel uddannelse 
og udvikling. Men for at udfaldet kan blive positivt, kræver det at man anvender Lean 
rigtigt.  
Kernen i Lean er at minimere mængden af spildte ressourcer for virksomheden ved 
løbende at ændre på daglige arbejdsgange. Det handler om at minimere den tid, det tager at 
levere en ydelse og skabe mest mulig værdi for kunden, og ikke om at minimere 
omkostningerne per enhed, hvilket mange virksomheder lader til at have svært ved at 
ændre. 
Derfor har mange virksomheder forsøgt sig med Lean med mindre heldige udfald, og det 
er her, HR kommer ind i billedet. Ifølge DI’s produktivitetsundersøgelse, er den største 
udfordring ved indførelse af Lean, at det kræver en gennemgribende forandring af 
virksomhedens kultur. 
 
”I den forandring en virksomhed går igennem, når der indføres Lean, er den 
fremherskende barriere for flertallet af virksomheder organisationens egen kultur og 
kompetence […] Kulturbarriererne, der er ved indførsel af lean, er det vigtigt at tage fat om 
tidligt.” (Dansk Industri 2009b:8) 
 
Den anden dominerende barriere for indførelsen er, at ”få medarbejderne til at arbejde 
med” (Dansk Industri 2009b:8), hvorfor der umiddelbart stilles krav til især den 
forandringsorienterede HR rolle, men også den medarbejderorienterede. Kotters teori om 
forandringsprocesser, som beskrevet i afsnit 3.1.1, kan vise sig yderst relevant i denne 
sammenhæng, da ændring af kultur samt medarbejderes velvilje er en forudsætning for, at 
en virksomheds potentiale indenfor Lean bliver fuldt udnyttet. Ønsker man at indføre Lean 
i en virksomhed, er første trin, at man skaber en følelse af tvingende nødvendighed; 
medarbejderne skal forstå, hvorfor man ikke bare kan gøre, som man plejer. Leankulturen 
forudsætter en ”ustandselig stræben efter løbende forbedringer i værdikæden” (Dansk 
Industri 2009b:11), altså en forandringskultur, hvor man aldrig stiller sig tilfreds, men hele 
tiden forsøger at effektivisere processer og skære unødvendige arbejdstrin fra. Den 
tvingende nødvendighed er ikke en engangsforestilling, som man kan opnå og derefter 
lægge fra sig – den skal fastholdes, og være med til at kæmpe imod de naturlige kræfter, 
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som vil trække mod tilfredshed og stabilitet, så snart der er tegn på succes. Har 
virksomheden en veludviklet tilpasningsorienteret HR strategi, kan denne være med til at 
påvirke adfærden i virksomheden og dermed danne grundlag for en ændring i kulturen, 
som påpeget af Torrington et al. i afsnit 3.3.3. Det betyder, at man danner basis for at 
skabe en ny og reflekterende kultur, hvor forandring bliver normalen, og hvor der er plads 
til, at enhver medarbejder tør tage ansvar. Et vigtigt led i processen frem mod en 
forandringspræget virksomhedskultur er, at der må skabes et miljø af tryghed og fairness, 
hvilket er en opgave for den emotionelt intelligente leder, specielt indenfor 
selvreguleringsperspektivet. 
 
Implementering af Lean-metoden 
Eftersom Lean er et ledelsesværktøj, stilles der følgelig krav til ledelsen, hvis metoden skal 
indføres succesfuldt. I DI’s produktivitetsundersøgelses pointeres det, at daglige ledere ofte 
står meget alene med den praktiske indførelse af Lean, trods kurser og uddannelse, og det 
tilrådes, at man fokuserer målrettet på at styrke de daglige lederes kompetencer (Dansk 
Industri 2009b:12). Der gives dog ikke nogen direkte bud på, hvorledes dette kan opnås. 
Men formår den medarbejderorienterede HR rolle at skabe rum til feedback fra de daglige 
ledere, bliver det lettere at se, hvor der skal sættes ind. Ser man på den funktionsorienterede 
HR rolle, viser det sig, at de daglige ledere eller managere, her kan hente hjælp til den 
praktiske indførelse af Lean. For så vidt Lean er implementeret i virksomheden på et 
strategisk niveau, det vil sige alle afdelinger er inkluderet i forandringerne, er det HR 
afdelingens ansvar at vejlede managere i praktisk indførelse af strategiske værktøjer til at 
opnå virksomhedens samlede mål samt at vurdere, præcis hvilken yderligere uddannelse der 
eventuelt er nødvendig på området. En HR professionel kan for eksempel opfordre en 
manager til at stoppe op og reflektere over sin management logik; er en manager præget af 
en klassisk management logik, kan det ved indførelse af Lean betyde, at pågældende 
manager opfatter Lean som et værktøj til at opnå et specifikt mål, hvilket ikke er tilfældet, 
eftersom målet aldrig er nået, fordi processer altid kan gøres bedre. Hvis man ved en sådan 
ransagelse når frem til, at virksomheden ikke er gennemgribende præget af en postindustriel 
management logik, hvor refleksion og velovervejet beslutningstagen på baggrund af en 
helhedsforståelse omkring virksomheden som Leanvirksomhed, er det den HR 
professionelles ansvar at give feedback til topledelsen. Fastgroede tendenser og 
uforanderlig kultur stammer oftest fra topledelsens visioner og lederskabsmodeller, og 
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kommunikationen mellem topledelsen og den daglige ledelse, er derfor en yderst vigtig 
opgave for HR funktionen. 
 
Faldgruber 
Et af problemerne, når man forsøger at implementere Lean i en virksomhed er, at ledelsen 
ikke har sat sig godt nok ind i metoden. Mange topledelser begår den fejl at investere i alt 
værktøjet og give brugsanvisningerne videre til managere på forskellige niveauer, for 
derefter at læne sig tilbage og vente på at det virker. Sådan fungerer det sjældent. Jens 
Kristian Jørgensen, produktivitetschef for DI, forklarer, at ledelsen skal gribe Lean 
strategisk an, hvis det skal styrke virksomheden (Tholstrup 2009a). Det vil sige, at 
topledelsen skal have et dybtgående kendskab til både redskaberne og ledelsesfilosofien bag 
Lean, og være indstillede på at ændre ledelsesstil. 
Er virksomheden således ikke i besiddelse af den forandringsparathed, en succesfuld 
indførelse af Lean kræver, vil det ende med en masse spildte ressourcer, fordi projektet eller 
forandringen aldrig bar frugt.  
Lean handler således i høj grad om kommunikation og virksomhedskultur, og ledelsen må 
ikke overse den betydning, det har for en virksomheds medarbejdere at gennemgå en 
forandringsproces; HR vil i en sådan sammenhæng have den yderst vigtige opgave at 
formidle forandringsbudskabet til alle kroge af virksomheden. Hvis dette gøres ordentligt, 
vil medarbejderne opfatte forandringen som meningsfuld, og de vil turde arbejde 
selvstændigt på forbedringer, hvis man formår at skabe en kultur, hvori det er tilladt at fejle. 
 
4.5 Outsourcing 
Når virksomheder har valgt at outsource og dermed udlicitere arbejdsopgaver, har det 
tidligere ofte været forbundet med udflytning af produktion til lavtlønslande for at reducere 
omkostningerne. HR afdelingerne har i den forbindelse haft opgaver i den 
forandringsorienterede rolle, om at assistere og praktisere de forandringer, det har medført. 
 
Den økonomiske krise medfører, at rationelt tænkende virksomheder tvinges til at lede 
efter muligheder for at skære i omkostningerne, hvilket har medført, at outsourcing af 
forskellige funktioner, nu og i fremtiden, er andet end produktion i Østen. Ifølge Arne 
Petersen, bestyrelsesformand i en række industrivirksomheder, vil der søges i muligheder 
for at udlicitere arbejdsopgaver, som virksomheden ikke fysisk behøver have nær sit 
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hovedsæde, ligesom kulturforskelle, sprog, kommunikation og teknisk viden er ikke længere 
hindringer for at outsource dele af virksomheden (Steno 2009). 
Virksomheder outsourcer i stigende grad dele af deres aktiviteter med henblik på 
partnerens specielle kompetencer, hvor for eksempel kantinedrift, intern service, transport 
og it-opgaver er overlagt til andre virksomheder, der har den fornødne kompetence til at 
drive aktiviteterne. Det ses også at virksomhederne i deres tilgang til markedet kommer til 
at operere mere globalt og benytte sig af muligheder for at outsource processer indenfor 
forskning, innovation og produktudvikling (Steno 2009). Virksomhederne kan dermed 
spare ressourcer på mange områder, frigøre kapital, mindske risici på visse aktiviteter, samt 
nedbringe antallet af aktiviteter hvilket kan være hensigtsmæssigt i en krisetid, og på sigt 
styrke virksomheden. 
 
”Jeg tror, at de danske virksomheder stadig er gode til planlægning og innovation, men 
resten kan vi overlade til de andre…” (Steno 2009) 
 
For virksomheder, der vælger at outsource aktiviteter til udlandet, vil der forsat kunne være 
økonomiske besparelser ved for eksempel at lægge virksomhedens IT-support eller 
programmerings opgaver i Indien, Ukraine eller Polen (Kjærsdam 2009), men der vil i høj 
grad også være fordele at hente kompetencemæssigt. Kompetencemæssigt vil virksomheder 
også kunne lægge forskning ud til partnere og underleverandørerne, hvilket blandt andre 
ses hos Vestas (Steno 2009). Især på IT-området outsourcer virksomheder ofte den daglige 
drift til en ekstern udbyder, da særligt administrative omkostninger outsources under 
lavkonjunktur (Lai 2009).  
 
Strategisk outsourcing 
Hvis outsourcing skal være en succes, kræver det, at HR afdelingen, i sin strategisk 
orienterede rolle, skal bistå virksomhedsstrategien og fungere som assisterende og støttende 
partner i opsætningen og udførelsen af denne. HR funktionen bør have medindflydelse på, 
hvilke dele af virksomheden der kan outsources, og bidrage med vurderinger og målinger 
af, hvor effektiv og rentable de enkelte aktiviteter er for virksomheden. HR funktionens 
funktionsorienterede rolle og medarbejderorienterede rolle vil via henholdsvis målinger, 
medarbejdersamtaler og holdningsundersøgelser, kunne give feedback til ledelsen om, hvor 
virksomheden eventuelt med fordel kan outsource, og dermed styrke sin position. 
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Det er nødvendigt for virksomheden, at HR er med til at implementere outsourcing i den 
overordnede forretningsstrategi, og dermed støtte op om og hjælpe til udførelsen af denne 
strategi.  
HR har ikke kun en personaleopgave i at skulle fyre og/eller flytte medarbejdere i 
forbindelse med outsourcing. Som nævnt i afsnit 3.1, har HR fået en udvidet rolle, som 
betyder, at HR i højere grad skal være med til for eksempel at sikre kommunikation på 
andet end internt niveau. HR må således også formodes at inddrages i processen omkring 
kommunikationssystemer med de organisationer eller virksomheder, som der outsources 
til.  
HR’s strategisk orienterede rolle skal bruges til at effektuere virksomhedens strategi, mens 
den medarbejderorienterede rolle skal sikre kommunikation mellem virksomhedens 
afdelinger – også hvis de ligger i hver sin ende af verden. At virksomheder spreder sig over 
flere verdensdele, som det ofte er tilfældet med outsourcing, stiller også øgede krav til den 
udvidede HR rolle, som må tillægge sig et globalt mind-set. 
Hvis ikke HR formår at skabe et tilpasnings- og forandringsorienteret miljø omkring en 
outsourcing, vil aktiviteterne ikke kunne bidrage til at styrke virksomheden.  
 
Konsulenter 
Udover outsourcing af større aktiviteter, som produktion og forskning, bør 
virksomhederne også se på mulighederne for at outsource aktiviteter og opgaver i 
virksomheden som fysisk ikke kan flyttes, men gennem brug af for eksempel konsulenter 
kan klares ved at hyre folk med rette kompetencer i en tids- eller opgavebestemtperiode. 
Dette vil kunne styrke virksomheden, der både får aktiviteter af en højere kvalitet og får 
nedbragt sine omkostninger. 
I forbindelse med en øget brug af konsulenter der vil skulle hjælpe og/eller løse opgaver i 
virksomheden vil HR få en rolle i at skulle tilpasse brugen af disse konsulenter. Ud fra 
virksomhedsstrategien om hvor konsulenterne skal/kan bruges, samt kommunikation med 
ledere og medarbejdere, der muligvis kan se hvor en konsulent kan tilknyttes, skal HR være 
en del af organiseringen og implementeringen af konsulenterne.  
For at virksomheden kan få størst muligt udbytte af konsulentarbejdet, er det nødvendigt 
med et højt informationsniveau samt gode samarbejdsevner. På disse områder skal HR 
bruges som værktøj, der kan sikre, at konsulenter og virksomhed kan fungere i samarbejdet. 
Samtidigt er det nødvendigt at ledere er rustet til at imødekomme konsulenter, der, selvom 
de eventuelt kommer for at varetage/udføre enkelte aktiviteter, kan have indflydelse og 
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sætte forandringsprocesser i gang som følge af deres arbejde. Som nævnt i afsnit 3.2.1, skal 
virksomhedens ledere, managere og medarbejdere være indstillede på at lytte til 
konsulenterne og være imødekommende overfor ændringer af velkendte procedurer. 
 
Insourcing 
Et alternativ til outsourcing kan også være, at virksomheden vælger at insource, hvilket vil 
sige, at man henter nogle af de opgaver, virksomheden har outsourcet, tilbage. På den måde 
kan virksomheden oprette nogle nye stillinger til medarbejdere som alternativ til at fyre 
dem (Hellmann 2009). Dette skal dog kun gøres, hvis virksomheden vurderer, at det vil 
være fornuftigt og rentabelt. Hvis man kun insourcer for at sikre tro og loyale 
medarbejdere en stilling, vil det svække den kapacitetstilpasning, som virksomheden, via 
sine nedskæringer, har sat i gang. Derudover vil kompetencerne hos medarbejderne 
sandsynligvis ikke kunne følge med, hvis alternativet til fyringer for eksempel er 
genopretning af kantinedrift eller lignende. Insourcing skal, af HR vurderes, som et 
alternativ til fyringer, hvis det kan være med til at styrke virksomheden – hvis ikke vil 
insourcing ikke gavne virksomheden, idet der var en grund til, at aktiviteterne i første 
omgang blev outsourcet.  
Igen kan det siges, at den udvidede HR roll, skal hjælpe topledelsen med at sikre, at alle 
muligheder overvejes i forbindelse med besparelser, og især at alle mulige konsekvenser 
medregnes. 
 
4.6 Arbejdsfordeling og lønnedgang 
Arbejdsfordeling 
I nogle virksomheder, specielt produktionsvirksomheder, har man, som følge af den 
økonomiske krise, valgt at fordele mængden af arbejde ligeligt mellem de ansatte, for i 
første omgang at undgå massefyringer.  
 
”Ved arbejdsfordeling forstås en begrænset periode, hvor den overenskomstmæssige 
arbejdstid nedsættes, uden at medarbejdere bliver opsagt. Arbejdsfordeling etableres i 
henhold til en kollektiv overenskomst eller en kollektiv aftale og formålet er at undgå 
opsigelser i en situation, hvor virksomheden for eksempel er ramt af kortvarig 
arbejdsmangel.” (Dansk Industri 2009c) 
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Ofte bliver beslutninger om arbejdsfordeling truffet i et samarbejde mellem ledelse og 
tillids- eller medarbejderrepræsentanter, med udgangspunkt i, at hvis medarbejderne er 
villige til en sådan ordning, er det bedst for virksomheden i det store hele. Det giver både 
de ansatte og ledelsen ekstra tid at revurdere, planlægge og beslutte, hvordan fremtiden 
kommer til at se ud. 
 
Den økonomiske krise lader til at gøre de fleste positivt stemte overfor arbejdsfordeling. 70 
% af lønmodtagerne på det private arbejdsmarked ville gå med til at arbejde permanent 
mindre, for at forhindre afskedigelser (LO 2009a), viser en undersøgelse foretaget af 
Ugebrevet A4.  I A4 understreges det, at ordningen lige så godt kunne kaldes 
ledighedsfordeling (LO 2009a), for at minde de involverede om, at man ikke skal glæde sig 
for tidligt. Ifølge LO kan den positive holdning til arbejdsfordeling være direkte skabt af 
frygten for selv at blive fyret, men medarbejderne glemmer, at en periode med 
arbejdsfordeling ikke nødvendigvis forhindrer fyringer, men måske bare udskyder dem. 
Arbejdsmarkedsforsker fra Aalborg Universitet, Flemming Ibsen, advarer mod 
arbejdsfordelingens fristelser: 
 
”Arbejdsfordeling er ikke opfundet til at overleve en finansiel krise, der kommer til at vare 
flere år. Ordningen er beregnet til virksomheder, der i en periode mangler råvarer eller har 
andre forbigående problemer.” (LO 2009a) 
 
Arbejdsfordeling er opfundet for at hjælpe virksomheder med kortsigtede og overskuelige 
problemer, hvorfor brugen af ordningen i forbindelse med den økonomiske krise kan 
forekomme nytteløs på sigt, eftersom ingen ved hvor længe lavkonjunkturen kommer til at 
vare – hvorimod de fleste i skrivende stund har indset, at det nok er længere end de 13 
uger, man må gennemføre en arbejdsfordeling i.  
 
Tilsyneladende er det dog svært for virksomhederne at indse, at der må mere holdbare 
løsninger til, hvis en virksomhed skal komme styrket ud af krisen. På Danfoss A/S har man 
siden medio 2008 fyret omkring 650 ansatte alene i Danmark, og sendt 400 timelønnede 
ansatte på arbejdsfordeling i tre måneder (Hansen 2009). Kommunikationsdirektør på 
Danfoss, Ole Daugbjerg, siger til A4, at hvis blot man tillod arbejdsfordeling i en længere 
periode, ville ordningen kunne tilpasses situationen omkring den økonomiske krise (LO 
2009a). Fra et HR perspektiv kan man diskutere, om tilhængere af arbejdsfordeling sidder 
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fast i en ’one best way’ tilgang, hvor arbejdsfordeling ses som den eneste eksisterende 
mulighed, og derfor benyttes i blinde. Således bruger virksomhederne deres ressourcer på 
en ordning, som er dannet på baggrund af en anden situation, frem for at være 
tilpasningsorienterede og finde på noget nyt, som er strategisk foreneligt med den 
forandrede situation, som den økonomisk krise har forårsaget.  
Ole Daugbjerg siger da også, at arbejdsfordeling forudsætter, at man har en idé om et 
givent problems varighed: ”Vi har da et lys for enden af tunnelen. Vi ved bare ikke, hvor 
lang tunnelen er…” (LO 2009a). Hos Danfoss er man naturligvis interesserede i at 
fastholde en kompetent arbejdsstyrke, for at kunne stå stærkt på den anden side af krisen. 
Men hvis man ingen anelse har om, hvor længe den økonomiske krise vil påvirke 
virksomheden, hvordan kan arbejdsfordeling, som er beregnet som kortvarig 
løsningsmodel, så være en del af en strategisk plan? Ofte betegnes arbejdsfordeling som et 
forsøg på at trodse krisen (Fagligt Fælles Forbund 2009), men i virkeligheden er det 
nærmere et forsøg på at leve med og overleve krisen.  
 
Det er HR afdelingernes opgave, at sørge for at kernemedarbejderne bliver i virksomheden 
– de bedste skal være tilbage efter krisen, og derfor skal de varetages omhyggeligt. De 
motiverede, trofaste og engagerede medarbejdere, som til dagligt trækker læsset, vil være 
uforstående over for, at de medarbejdere som altid er dovne, illoyale eller bare ikke 
præsterer, kan få lov at blive i virksomheden på bekostning af dem selv. Man risikerer 
dermed, at de bedste medarbejdere ikke føler sig værdsat og derfor forlader virksomheden, 
som vil komme svækket ud af krisen frem for styrket. De bedste skal have en grund til at 
blive. 
Selvom arbejdsfordeling kan foreligge som en god og mindre dramatisk idé, når man står 
midt i en kritisk situation om nedskæringer, er det ikke desto mindre en risikabel linje at 
krydse, og bagsiderne er flere. Formanden for Dansk Metal og kartellet CO-Industri, 
Thorkild Jensen, er forbeholden overfor arbejdsfordeling og understreger for A4, at: ”i den 
nuværende krise er arbejdsfordeling ikke et universalmiddel.” (LO 2009a) 
Før man indfører arbejdsfordeling, skal man nøje vurdere, om der er strategisk grundlag for 
en sådan ageren, og man bliver nødt til at være realistisk omkring tidshorisonten for 
ordningen sammenlignet med tidshorisonten for det problem, den skal afhjælpe.  
 
”En af betingelserne er, at der er tale om en midlertidig produktionsnedgang. Men 
erfaringen er, at nogle virksomheder skrider til regulære afskedigelser, når de 13 uger er 
gået. Fordi nedgangen viser sig at være mere permanent.” (Fagligt Fælles Forbund 2009) 
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Hvis man alligevel ender med at fyre en masse medarbejdere, når tiden med 
arbejdsfordeling rinder ud, kan ordningen have været dybt skadelig – både for de 
pågældende medarbejdere, men også for virksomheden, som har mistet en masse 
ressourcer til ingen verdens nytte. Ressourcer, som ellers kunne have været brugt på andre 
og mere strategisk orienterede tiltag med henblik på tiden efter krisen, er blevet spildt.  
Det er HR funktionens opgave, i særdeleshed den strategisk orienterede rolle, at foretage 
en vurdering og på baggrund af denne påpege overfor topledelsen, hvordan man klogest 
muligt kan foretage ændringer, som på længere sigt vil styrke virksomheden. Med 
langsigtede problemstillinger, som den økonomiske krise, kan arbejdsfordeling ikke ses som 
en investering, men nærmere som en overlevelsesmanøvre, når alt andet er glippet. HR 
funktionen har også den yderst vigtige opgave at påpege overfor ledelsen, hvornår det er 
tilfældet, at en udskiftning af ansatte vil være sundt for virksomheden. 
 
Lønnedgang 
I et bredere spektrum af virksomheder har medarbejderne vist sig villige til at gå ned i løn 
for at undgå fyringer, men også her opstår der problemer. Arbejdsmarkedsforsker på 
Aalborg Universitet, Flemming Ibsen, påpeger, at: ”lavere løn er ikke en god løsning på den 
aktuelle krise, hvor det er efterspørgslen og ikke virksomhedernes konkurrenceevne, det 
kniber med” (Skovgaard 2009b). Han understreger således, at lavere løn ikke nødvendigvis 
redder flere arbejdspladser, når det er efterspørgslen, der er problemet.  
På baggrund af undersøgelser foretaget for Ugebrevet A4 i henholdsvis 2004 og 2009, er 
der sket en ændring i de danske lønmodtageres holdning til lønnedgang, fra 43 % til 58 % 
som synes, lønnedgang er i orden som led i en krisestrategi (LO 2009b). Denne pludseligt 
øgede solidaritet er, ifølge Flemming Ibsen, et udtryk for lønmodtagernes utryghed, som er 
forskyldt af den økonomiske krise, som i, kølvandet på en langvarig højkonjunktur, har 
medført en form for krisetilstand på de danske arbejdspladser (LO 2009b). 
Den medarbejderorienterede HR rolle må bruge sin viden fra undersøgelser som A4s til at 
skabe ro og tryghed for virksomhedernes medarbejdere. Dette gøres ved at øge intern 
information og kommunikation, som beskrevet i trin 4 af Kotters Ottetrinsproces i afsnit 
3.1.1. Her kommer det emotionelt intelligente lederskab på prøve, da det er yderst vigtigt, 
at topledelsen, såvel som managerne, kan sætte sig ind i medarbejdernes opfattelse af 
situationen, og rette deres adfærd derefter. Det er HR funktionens opgave, via alle de fire 
roller, at sørge for, at skabe et trygt miljø for medarbejderne, både direkte og gennem 
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managerne, og en høj grad af selvregulering er nødvendig i hele virksomheden, for at undgå 
panisk og overilet beslutningstagen fremprovokeret af frygt for fremtiden. 
Aftaler om lønnedgang kan umiddelbart virke mere holdbare end arbejdsfordeling på sigt, 
men Børge Frederiksen, formand for forbundet 3Fs industrigruppe og næstformand i CO-
Industri, påpeger i Ugebladet A4, at lønnedgang ikke sikrer medarbejderne mod fyringer, 
og advarer dermed lønmodtagere om at acceptere sådanne aftaler (LO 2009b). Desuden 
kan det være dræbende for en virksomhed, hvis den bruger lønnedgang til at udskyde de 
ubehagelige fyringer; jo hurtigere man kommer på forkant med udviklingen, desto bedre 
udgangspunkt har man, når der igen kommer opgang.  
 
Viceadministrerende direktør i DI, Kim Graugaard, understreger vigtigheden af, at 
kriseramte virksomheder skal overveje alle deres muligheder i forhold til at skære i 
omkostningerne, da lønnedgang alene sjældent vil kunne redde en virksomhed. 
 
”Lige nu er virksomhederne optaget af at skære i omkostninger, og der kan lønreduktion 
være et redskab – men langtfra det eneste. Og der er selvfølgelig virksomheder, der er så 
tæt på at dreje nøglen om, at dét, de kan opnå ved at sætte lønnen ned, alligevel er 
utilstrækkeligt.” (LO 2009b) 
 
Hos DI vil man hverken anbefale eller afvise sine medlemsvirksomheder at indgå aftaler 
om lønnedgang, da det er noget, man må afgøre i hver enkelt virksomhed. Således 
understreges vigtigheden af at se enhver situation som unik og handle mest 
hensigtsmæssigt derefter, som også beskrevet i afsnit 2.1. Beslutter man i en virksomhed, at 
lønnedgang er den mest strategisk kloge manøvre i forhold til den økonomiske krise, skal 
man huske den risiko, det medfører for, at ellers højt motiverede medarbejdere forlader 
virksomheden. HR funktionens vigtigste opgave, i forhold til at undgå dette, er at sikre, at 
virksomhedens ledere besidder nogle udbredte empatiske træk. Effektive empatiske ledere 
kan, som nævnt i afsnit 3.2.2, sætte sig ind i, hvordan deres medarbejdere befinder sig i 
virksomheden, og de forstår at handle strategisk på baggrund af den indsigt, deres 
empatiske lederskab bibringer. Det vil sige, at chancerne for at opdage utilfredshed og 
manglende motivation i tide til at foretage de nødvendige ændringer, er gode. Dette er 
yderst vigtigt, hvis man har indgået aftaler om lønnedgang, da det oftest er de bedste 
medarbejdere som finder lønnedgang urimeligt. De effektive og indre motiverede 
medarbejdere kan ikke forstå, hvorfor de skal lide under, at nogle sløve, dovne 
medarbejdere får lov at blive i virksomheden på bekostning af deres løn. Opdager man 
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derfor ikke utilfredse og demotiverede medarbejdere i tide, vil de ikke tøve længe med at 
forlade virksomheden, og man risikerer at stå tilbage med de mindst værdifulde 
medarbejdere. 
 
Således kan lønnedgang, på linje med andre strategiske tiltag, tages op til overvejelse i 
kriseramte virksomheder, og i overvejelsesfasen er et tæt samarbejde mellem topledelsen og 
HR afdelingen helt essentiel. 
 
4.7 Afskedigelser 
Mange virksomheder har som følge af den økonomiske krise måttet ty til store 
fyringsrunder for at tilpasse virksomheden til de fremtidige udsigter og for proaktivt at 
handle på et marked, hvor efterspørgslen er faldende. 
 
Masseafskedigelser 
Virksomheder er løbende vant til at foretage justeringer i medarbejderstaben med fyringer 
og ansættelser, men fyringsrunder, hvor virksomheden skal sige farvel til flere hundrede 
medarbejdere, giver nogle andre udfordringer end de almindelige fyringer.  
Masseafskedigelser er underlagt specifikke procedurer ved lov, og kan af omfang 
karakteriseres ud fra kriterierne, at man fyrer: 
• 1) Mindst 10 lønmodtagere i virksomheder, som normalt beskæftiger over 20 og 
færre end 100 lønmodtagere.  
• 2) Mindst 10 pct. af antallet af lønmodtagere i virksomheder, som normalt 
beskæftiger mindst 100 og under 300 lønmodtagere.  
• 3) Mindst 30 lønmodtagere i virksomheder, som normalt beskæftiger mindst 300 
lønmodtagere.  
(Beskæftigelsesministeriet 1994) 
Således kan man umiddelbart få den opfattelse, at hvis loven overholdes, er afskedigelserne 
foretaget på bedste vis. Helt så simpelt er det imidlertid ikke. HR afdelingerne har ansvaret 
for at gennemføre fyringerne og sikre, at der tages hånd om det praktiske i den forbindelse, 
men også for at tage hensyn til de mere psykologiske og menneskelige aspekter, som også 
har indflydelse på virksomhedens omdømme. 
HRM i en krisetid  
 
4. Analyse | 76 
 
Baggrunden 
HR afdelingen i en kriseramt virksomhed skal, i sin forandringsorienterede rolle, være 
forberedt på at håndtere de forandringsprocesser massefyringer, og store 
organisationsændringer i øvrigt, fører med sig. HR afdelingen skal være omstillingsparat, 
velovervejet og ikke mindst velinformeret om virksomhedens ændrede strategi, for at være i 
stand til at skabe loyalitet for den forandrede kultur, hvilket er en forudsætning, for at det 
kan lykkes at gennemføre den.  
Kommunikationen omkring forandringer, skal HR afdelingen varetage, for at være med til 
at gøre virksomheden omstillingsparat. Såfremt medarbejdere og managere ikke er klar 
over rationalet bag store forandringer, vil det have en negativ og demoraliserende 
indvirkning på det fremtidige arbejde. 
 
Franciska Kann, der er erhvervspsykolog og ledercoach, understreger, at et 
tilfældighedsspil, med hensyn til hvem der skal afskediges, ikke må overtage den vigtige 
ledelsesafgørelse, det er, og her må den strategisk orienterede HR rolle må træde i karakter. 
Motiverne for hvem der afskediges skal ikke bare stemme overens med strategien, de skal 
også være klare og præcise fordi mennesker kommer hurtigst på benene igen, hvis de 
behandles med alvor og ærlighed (Kann 2006:146). 
Motiverne, for hvem der afskediges, kan være dannet ud fra forskellige principper, som for 
eksempel kvalifikationer, rationalisering, sidst ind – først ud eller alder. Ifølge Kann gælder 
det om at danne et tydeligt fællesbillede for medarbejdere, managere og ledere af, hvordan 
organisationen vil se ud i de kommende år. Der skal udarbejdes jobbeskrivelser, som 
klarlægger kravene til kvalifikationer, og der skal derefter sættes navn på de medarbejdere, 
hvis kvalifikationer ikke lever op til kravene, eller hvis job forsvinder på grund af en ændret 
overordnet strategi. I denne proces må de HR ansvarlige arbejde koncentreret på at gøre 
processen kort og fokuseret, da virksomheden let kan blive handlingslammet på grund af 
svirrende rygter – det gælder om at få skabt klarhed hurtigst muligt, så medarbejderne ikke 
står tvivlende tilbage med ubesvarede spørgsmål.  
Følgende er det meget vigtigt, at virksomheden har fokus på såvel intern som ekstern 
kommunikation i forbindelse med massefyringer. Medarbejderne skal involveres og have 
forklaret, hvad der ligger til grund for, at virksomheden vælger fyre så mange medarbejdere. 
Det hjælper ikke blot at håbe på, at en simpel besked vil afdække medarbejdernes behov 
for yderligere afklaringer over baggrunden for valg af nedskæringer, valg af hvem der fyres, 
og hvorledes fremtidsperspektivet ser ud. 
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Det kræver således godt lederskab i virksomheden, hvor medarbejderne skal samles om en 
ny vision.  
 
Fyringerne 
Når virksomheder vælger at afskedige en stor del af sine medarbejdere, hvilket er blevet 
dagligdags nyheder under den økonomiske krise, kræver det strategisk planlægning og 
grundige overvejelser, over hvorledes massefyringerne skal gribes an. Som eksempler kan 
nævnes Arla, Grundfos, Danfoss, PFA og FLSmidth, som alle har fyret hundredvis af deres 
danske medarbejdere (Ingemann 2009, Rosenborg 2009, Hansen 2009, Arentoft 2009 og 
Kaarsholm 2009). Ingen kan, ifølge medierne, vide sig sikre, og det er fornuftigt af alle 
virksomheder at forberede sig og tage stilling til hvordan man vil håndtere situationen, hvis 
eller når ens virksomhed bliver ramt af den økonomiske krise. 
  
Den HR strategi der lægges for håndteringen af fyringer, vil have indflydelse på 
organisationskulturen og de værdier der er i virksomheden, da virksomhedens omdømme 
og interne miljø vil blive påvirket af, hvordan fyringerne håndteres. 
HR afdelingerne skal være opmærksomme på hvilken strategi der lægges for fyringerne. 
Men udover den strategisk orienterede rolle, er den funktionsorienterede rolle også yderst 
vigtig at opfylde optimalt, når man skal afskedige medarbejdere. 
Masseafskedigelser er svære at udføre, idet mange skal informeres på samme tid. Lige 
meget om man kalder medarbejderne ind én efter én til personlig dialog, kalder hele 
afdelinger sammen, annoncerer at medarbejderne der fyres bliver ringet op eller informerer 
medarbejderne via post, vil det næsten, uanset hvad man gør, være galt, mener Henrik Holt 
Larsen (Larsen 2006:367).  
Larsen pointerer, at for at vælge hvilken metode, man vil anvende, er det vigtigt, at alle 
metoder overvejes grundigt, og at man vælger den, der i den konkrete situation skønnes at 
give færrest ubehagelige bivirkninger. Ifølge Larsen kan medarbejdere og faglige 
organisationer inddrages i diskussionen om, hvordan proceduren skal være, men kun hvis 
fyringerne er kendt af alle i virksomheden (Larsen 2006:367). 
 
Det er en smertefuld proces at skille sig af med medarbejdere, og det kan fra 
medarbejdernes side opfattes som en ydmygelse og meget uretfærdigt. Behandlingen under 
afskedigelsen huskes for evigt, både af de afskedigede og de blivende medarbejdere, 
HRM i en krisetid  
 
4. Analyse | 78 
 
hvorfor det er vigtigt at mindske de menneskelige omkostninger i forbindelse med 
afskedigelsessituationer (Kann 2006:145). 
For at de medarbejdere, der stod overfor en massefyring i forbindelse med den 
økonomiske krise, skulle føle sig ordentligt behandlet gjorde John Raabo Nielsen, Senior 
Vice President i Coloplast, sammen med en lederkollega og en HR Business Partner, meget 
ud af at forberede sig i forbindelse med fyringen af en række medarbejdere (Lederne 
2008a). 
 
”Vi havde prøvet at forberede os på forskellige scenarier; hvad der kunne komme af 
reaktioner, hvordan vi skulle håndtere de forskellige situationer, og hvad vi skulle svare til 
forskellige spørgsmål.” (Lederne 2008a) 
 
John Raabo Nielsen pointerer, at det gælder om at gøre samtalen så ukompliceret som 
muligt, og at holde den konstruktiv og klar: 
 
”Hold det klare budskab. Der er selvfølgelig nogen, der spørger, ”hvorfor lige mig”, og der 
må man fortælle, at det ikke har noget med performance at gøre, men at det er situationen, 
vi står i. Jeg tror ikke, at det gavner hverken lederen eller medarbejderen, at man går ind i 
en nærmere dialog umiddelbart efter en sådan besked. Det kan man gøre på et senere 
tidspunkt, når medarbejderen har sundet sig.” (Lederne 2008a) 
 
Ledelsen står overfor mange forskellige reaktioner hos medarbejderne, og for at kunne 
bevare arbejdsglæden hos de tilbageværende, skal lederne være opmærksomme på disse 
reaktioner og forstå at håndtere dem. Det er meget afgørende, at afskedigelserne sker med 
værdighed, således at virksomheden og medarbejderne alle bevarer deres anstændighed, når 
medarbejderreduktionen er ovre.  
 
De overlevende 
Efter fyringerne skal virksomhedens nye vision og strategi formidles til medarbejderne. 
Ifølge Vibeke Skytte, rådgivningschef i Lederne (interesseorganisation for ledere), er det 
vigtigt, at der tages godt hånd om de medarbejdere, der står tilbage, så de ikke bliver 
frustrerede og demotiverede, og så miljøet i virksomheden ikke bliver præget af frygt og 
dårlig stemning (Lederne 2008b).  
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”Derfor er det uhyre vigtigt, at de tilbageværende medarbejdere føler, der bliver taget hånd 
om dem, at de får klar besked om fremtidsperspektiverne, og at kommunikationen fra 
ledelsen er klar og præcis”. (Lederne 2008b) 
 
Ledelsesopgaven handler dermed om at bevare moralen og arbejdsglæden blandt de 
medarbejdere der bliver i virksomheden. Vibeke Skytte pointerer, at det også er nødvendigt 
at have fokus på at behandle de fyrede personer godt, da det vil have stor betydning for de 
tilbageblevne, hvorledes deres tidligere kolleger bliver behandlet. Hvis virksomheden for 
eksempel kan hjælpe de fyrede videre med et nyt job, vil det have signalværdi overfor de, 
der er tilbage i virksomheden, således at de tilbageblevne også kan forvente hjælp ved 
endnu en fyringsrunde.  
 
Claus Hellmann Hansen (Hellmann Hansen) der blandt andet er konsulent indenfor HR, 
ledelse, lederudvikling og kundeservice, er enig i, at ledelsen skal være opmærksom på de 
reaktioner, man kan se hos de medarbejdere, der er tilbage efter en fyringsrunde, da man 
ikke kan forvente at medarbejderne fortsætter, som om intet er hændt (Hellmann Hansen 
2008). Hellmann Hansen mener ligefrem, at der er tale om en ’overlevelsessyge’, som kan 
være til skade for de enkelte personer, de teams og grupper de indgår i, og dermed hele 
virksomheden. Overlevelsessygen bunder i en psykologisk kontrakt som medarbejderne har 
indgået med virksomheden, hvor materielle belønninger, samarbejdsklima, sociale behov, 
virksomhedsetik, og virksomhedens mission og værdier, lever op til medarbejdernes 
forventninger. Når massefyringerne eliminerer deres kolleger, oplever de medarbejdere, der 
ikke blev fyret, også et brudt på den psykologiske kontrakt (Hellmann Hansen 2008). 
Ifølge Hellmann Hansen er der et stort behov for, at situationerne gøres forståelige, og at 
man undgår, at chefer og ledere bliver blinde i forhold til de udviklingsproblemer, en 
fyringsrunde kan medføre. Direktionerne bliver ofte blinde, da de er præget af en rationel 
tankegang med fokus på at få skabt en organisation, der kan overleve og tilfredsstille 
aktionærer og andre interessenter. Hellmann Hansen påpeger desuden, at de HR 
professionelle også har svære tider, da de også kan blive blinde på grund af de store 
logistiske opgaver, som er forbundet med massefyringer, hvorfor de ’overlevende’ ofte 
glemmes i processen, og således opstår den såkaldte overlevelsessyge (Hellmann Hansen 
2008). 
 
Ifølge Hellmann Hansen er nogle af de mest observerbare reaktioner fra medarbejderne, at 
de føler en usikkerhed for deres eget job, og der ligger unfair og uklare beslutninger til 
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grund for, hvem der blev fyret, og det skaber mistillid til ledelsen. Derudover kan 
medarbejderne mangle støtte fra virksomheden, hvor de kan frygte for fremtidsudsigterne 
med større arbejdspres og mindre tid til opgaverne. Hellmann Hansen ser også, at næsten 
alle nedskæringsrunder skaber utilfredshed med ledelsen på grund af manglende 
kommunikation og planlægning. Dermed opstår en mangel på overordnede retningslinier, 
hvor de overordnede visioner ikke bliver kommunikeret, hvilket betyder at der vil blive 
stillet spørgsmål ved retningen for virksomhedens strategi (Hellmann Hansen 2008). 
Ifølge Hellmann Hansen handler arbejdet med de medarbejdere, der er tilbage, om at skære 
rent. Man skal være åben og ærlig, og involvere både hjerte og hjerne samt være 
opmærksom på, at der eksisterer et nærmest umætteligt behov for information; man kan 
ikke informere for meget. Derudover foreligger der den medarbejderorienterede HR rolle 
en stor opgave i, at hele de sår medarbejderne har fået, så de kan blive effektive igen. Det 
tager tid at bygge nye psykologiske kontrakter op, og man må være opmærksom på, at de 
vil være præget af nye værdier og en ny kultur (Hellmann Hansen 2008). 
Managernes opgave, med at få de forskellige dele af virksomheden til at spille sammen, 
kræver et tæt samarbejde med HR funktionen, da begge parter er involverede i at håndtere 
både de medarbejdere, der er på vej ud, og dem der bliver. I fællesskab skal der udarbejdes 
procedurer, der bedst muligt kan tage hånd om medarbejderne i en fyringssituation. 
Lederne skal rustes til at kunne håndtere fyringerne uden at miste forbindelse med 
virksomhedens vision, og de skal forstå formålet med fyringerne. Det er HR funktionens 
ansvar at formidle disse budskaber, så de går klart gennem virksomheden fra topledelsen til 
de medarbejdere, der skal afskediges. Desuden skal lederne være klar over, hvilken proces 
der sættes i gang, når massefyringerne annonceres, og forandringsprocessen starter. 
 
Managerne skal være bevidste om deres potentiale for at påvirke og motivere 
medarbejderne i en ønsket retning og vide, at dette kræver hensigtsmæssig appel til dem. 
Managerne skal have forståelse for, at fyringer indeholder mere end blot at sige farvel, men 
også en bearbejdning af de tilbageblivende. Denne forståelse kræver en høj grad af 
lederskab hos managerne i den daglige omgang med medarbejderne. 
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5. Diskussion 
Mange af de områder analysen berører, er gensidigt afhængige, herunder præsenteres et 
tænkt eksempel på dette forhold. 
Et eksempel, på hvordan HR tiltag kommer i spil under den økonomiske krise, kunne være 
en virksomhed hvor topledelsen har besluttet sig for at indføre Lean som metode til at øge 
produktionen med færre ressourcer. Implementeringen af Lean medfører forandring 
gennem hele virksomheden, og der er ikke kun tale om praktiske forandringer, men om 
forandringer i virksomhedens kultur. HR afdelingen skal altså, på baggrund af sit kendskab 
til medarbejderne, rådgive topledelsen i implementeringen af Lean metoden, samt rådgive 
managere på alle niveauer i at efterleve og videreformidle Lean metodens principper. 
Effektiviseringsmetoden Lean kan danne grundlag for, at en virksomhed beslutter at 
outsource nogle funktioner, hvis det vurderes at minimere virksomhedens omkostninger på 
de givne områder. Ved outsourcing er der tale om effektivisering ved at gøre noget 
eksternt, men på grund af den udvidede HR rolle, skal dette alligevel håndteres af HR 
afdelingen. I forbindelse med outsourcing skal HR afdelingen være med til at vurdere, 
hvilke områder der kan outsources, hvilke medarbejdere der eventuelt bliver overflødige og 
skal afskediges, hvordan kontakten og kommunikationen til konsulenter eller andre 
enheder som varetager de outsourcede områder, skal håndteres og, sidst men ikke mindst, 
hvordan eventuelle afskedigelser skal foregå.  
 
I diskussionen herunder vil teoriernes hovedtræk blive diskuteret på baggrund af den viden 
og de tendenser, som er fremkommet gennem analysen. Således danner analysens 
hovedtræk basis for en kritisk vurdering af teoriernes brugsbetingelser med henblik på den 
økonomiske krises indflydelse på virksomheder. Formålet med diskussionen er, at belyse 
den udvidede HR rolles mest centrale opgaver i forhold til at hjælpe virksomheden styrket 
ud af den økonomiske krise. 
 
5.1 Den udvidede HR rolle 
I analysen behandledes en række af de mest relevante områder, hvor HR funktionen kan 
bidrage til, at en virksomhed kommer styrket ud af den økonomiske krise. Ikke desto 
mindre kunne rækken af analysetemaer have været nærmest uendelig lang. Dette tegner et 
billede af, at der er så mange ansvarsområder inden for HRM, at det kan forekomme 
umuligt at varetage dem alle på en grundig og strategisk velovervejet måde. Ydermere 
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forventes det, at den udvidede HR rolle fungerer som partner i virksomheden på flere 
forskellige niveauer, hvilket Ulrichs fire HR roller detaljeret illustrerer. 
For at den udvidede HR rolle kan varetages optimalt, må HR funktionen have et tæt 
samarbejde med både topledelsen og kommunikationsafdelingen, således at de rigtige 
budskaber i forhold til vision og strategi kan blive formidlet på den mest hensigtsmæssige 
måde.  
Samtidig skal HR funktionen være åben og let tilgængelig for medarbejderstaben, for at 
kunne give den bedste feedback til topledelsen omkring implementeringen af nye tiltag og 
forløbet omkring forandringsprocessen. 
 
I afsnit 3.3.1 præsenteres den holistiske model, model D, i Torrington et al.’s figur over 
potentielle relationer mellem organisationsstrategien og HR strategien. Denne model kan 
også bruges til at understrege bredden indenfor HR området, da HR strategien betragtes 
som værende gensidigt afhængig med den overordnede strategi. Således forventes det, i 
mange virksomheder som anvender denne model, at HR funktionen skal forholde sig til 
lige så mange områder som topledelsen. Således ser man et tydeligt billede på, at HR 
funktionen skal fungere som en strategisk partner i virksomheden, hvilket Ulrich også 
påpeger. 
I bogen, The HR Value Proposition, som Ulrich udgav i 2005 sammen med Wayne 
Brockbank, læner hans beskrivelse af HR funktionen sig op ad Torrington et al.’s HR 
drevne model E. Ulrich og Brockbank beskriver her en yderligere udvidet HR rolle, som 
også forudsætter direkte kontakt med kunder (Ulrich og Brockbank 2005:58), investorer 
(Ulrich og Brockbank 2005:46) og lignende eksterne interessenter. I model E er 
virksomhedsstrategien styret af HR strategien, hvilket på sin vis lægger ansvaret for hele 
virksomhedens udvikling på HR funktionens skuldre. Problemet med en sådan model er, at 
man i udarbejdelsen af forretningsstrategier tager udgangspunkt i mennesker, og ikke i 
økonomi og forretningsperspektiver, hvorfor denne model er ganske ekstrem i sin form.  
Ulrich og Brockbank baserer den yderligere udvidede HR rolle på, at de teknikaliteter, som 
oprindeligt blev betragtet som HR opgave, i stigende grad bliver outsourcet eller varetaget 
af tekniske enheder i virksomheden, hvorfor HR funktionen kan koncentrere sig om nye 
bredere områder. 
HR arbejde opstår ikke gennem HR, men gennem forretningen/virksomheden (Ulrich og 
Brockbank 2005:4). Da modtagerne af virksomhedens produkt befinder sig i markedet, 
altså i virksomhedens eksterne omverden, må HR professionelle forstå og kende de 
eksterne faktorer, for at kunne skabe værdi for virksomheden (Ulrich og Brockbank 
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2005:5,6). Således skal HR funktionen, ifølge Ulrich og Brockbank, sørge for, at det flow af 
information, som kommer fra eksterne interessenter, bliver videreformidlet til 
medarbejderne, så også de arbejder med henblik på at skabe værdi for modtagerne (Ulrich 
og Brockbank 2005:121). 
Ulrich og Brockbanks pointe er, at HR skaber værdi, når det hjælper nogen med at nå deres 
mål. Derfor defineres værdien af HR arbejdet af modtageren og ikke af de HR 
professionelle (Ulrich og Brockbank 2005:4, 21). Dette er en af de væsentligste forståelser, 
som enhver HR professionel må gøre sig, for at undgå at blive blændet af sit eget felt og 
kun tage udgangspunkt i det. Derfor skal den udvidede HR rolle være opmærksom på et 
stort antal interessenter, for at forstå de perspektiver, som bringer værdi til HR arbejdet.  
Vi mener dog, at Ulrich og Brockbanks yderligere udvidede HR rolle, er en kende udover 
det overskuelige for én enkelt afdeling i en virksomhed. Kotters første strategiske taktik, i 
forhold til at styrke følelsen af tvingende nødvendighed, beskæftiger sig også med eksterne 
faktorer, som nævnt i afsnit 3.1.1 under trin 1 i ottetrinprocessen. At give medarbejderne 
en forståelse for eksterne faktorer kan være givende for virksomheden, men informationen 
skal være velovervejet og målrettet. Formidlingen af de eksterne interessenters objekter til 
medarbejderne er ikke i sig selv en dårlig idé, men alle de eksterne interessenter vil have 
forskellige interesser i forhold til virksomheden. Det vil sige, at man risikerer at 
bombardere medarbejderne med interessenternes objekter, og lægge pres på dem, fordi de 
forventes at skabe værdi for dem alle, på én og samme tid. Informationen til 
medarbejderne, og dermed det pres som er på dem, skal ikke komme direkte fra 
interessenterne. Objekterne skal indarbejdes i virksomhedens strategi, og det er den, som 
skal formidles til medarbejderne. Ellers risikerer man at stå med en flok forvirrede 
managere og medarbejdere, som alle arbejder i hver deres retning. Vision og strategi, frem 
for eksterne faktorer, skal bestemme virksomhedens retning. 
 
HR funktionen må ikke blive så eksternt interesseret, at den glemmer sine interne 
ansvarsområder. Det kan i øvrigt være svært at lægge en strategi, som er i 
overensstemmelse med både interne og eksterne interessenters interesser. 
 
HR funktionen må først og fremmest være bevidst omkring de forskellige roller, som skal 
udfyldes for at kunne varetage ansvarsområderne. Har man således i en virksomhed en HR 
afdeling, som mest minder om en decideret personaleafdeling, kan uddannelse af HR 
staben omkring den udvidede HR rolle være første skridt på vejen mod forandringer. 
Alternativt kan man overveje at udskifte dele af staben med mere specialiserede HR 
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professionelle eller helt outsource funktionen, alt efter hvad man vurderer som mest 
hensigtsmæssigt i den enkelte virksomhed. Outsourcing af dele af HR funktionen kan være 
en løsning på vanskelighederne ved at sammensætte en HR funktion, der er klar til de 
mange krav der stilles til den. Enkelte HR aktiviteter, som for eksempel MUS-samtaler, 
rekruttering og ansættelse, eller incitamentsordninger, kan med fordel outsources, hvis 
virksomhedens HR afdeling ikke har den specialiserede viden og de rigtige ressourcer til at 
varetage opgaverne. Det er dog nødvendigt, at HR afdelingen er fokuseret på, at 
implementering af eksterne konsulenter også kræver opmærksomhed og sikrer, at 
konsulenternes arbejde udføres i overensstemmelse med virksomhedens vision, mål og 
strategi. 
 
I forhold til analysen, og den store betydning for forandringsprocesser som HR funktionen 
har, er det også en forudsætning, at topledelsen forstår potentialet i en velproportioneret 
HR afdeling. Er HR afdelingen velfungerende og bevidst om sin potentielle rolle i forhold 
til at hjælpe virksomheden styrket ud af krisen, er det denne afdelings opgave, at gøre 
topledelsen opmærksom på dette, da mange virksomheder i pressede situationer 
umiddelbart tænker i økonomiske her-og-nu løsninger.  
 
5.2 Forandringsparathed  
Et af de billeder, der tegner sig på baggrund af analysen, er at en forudsætning for 
hovedparten af de belyste temaer, er virksomhedens forandringsparathed. Dermed er HR 
funktionens muligheder for at udfylde den udvidede HR rolle afhængige af, at 
virksomheden er præget af en forandringskultur. HR funktionen gør derfor klogt i at tage 
udgangspunkt i virksomhedens kultur, når forudsætningerne for at gennemføre en 
forandringsproces skal klarlægges. 
Når virksomheder bliver ramt af en krise, sættes der ofte store maskinerier i gang for at 
mindske skaden, som nævnt i afsnit 3.1.1 i forbindelse med den tredje taktik, i trin 1 af 
ottetrinsprocessen. Mens mindre virksomheder som regel anvender en blød og uformel 
metode i deres damage control-systemer, har større virksomheder oftest fastlagte 
procedurer og præcise retningslinjer for, hvordan man skal handle. Problemet med sådanne 
normerede, hårde og formelle systemer er, at de styrer slagets gang efter en best practice 
metode, og at de dermed ikke er kontekstrelaterede og tager den unikke situations karakter 
op til overvejelse. Den bløde og uformelle tilgang, er mere tilpasningsorienteret, men kan 
også blive for blød og ustruktureret. Man bliver nødt til at understrege den tvingende 
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nødvendighed for forandring klart og tydeligt, idet man ellers ingen mulighed har for at 
påvirke virksomhedens strukturer og kultur. 
Virksomheder som bliver ramt af den økonomiske krise vil i mange henseender gøre klogt i 
at slå koldt vand i blodet og bruge nogle ressourcer på at overveje plusser og minusser i 
forbindelse med de forskellige tiltag som springer i øjnene under krisen, hvoraf nogle blev 
diskuteret i analysen. Dette kræver naturligvis nogle selvregulerede ledere, som beskrevet i 
afsnit 3.2.2. 
I øvrigt er de fleste brandslukningstiltag centrerede om at få virksomheden gennem krisen og 
fokuserer mere på, at virksomheden ikke må blive svækket end på mulighederne for, at den 
kan blive styrket. Tiltagene er altså sjældent tilstrækkelig fremtidsorienterede. 
 
I mange tilfælde vil en virksomhed have en mere eller mindre selvtilfreds kultur, som er 
præget af stilstand og best-practice metoder. Når en ellers velfungerende virksomhed bliver 
påvirket negativt af en ekstern faktor, i den økonomiske krises størrelsesorden, kan 
forskrækkelsen og usikkerheden lamme virksomheden på alle niveauer. I det ideelle 
eksempel vil en succesfuld virksomhed være præget af en omstillingsparathed og en 
forandringskultur, og dermed være forberedt på, at utilsigtede problemstillinger vil blive 
blotlagte. Dette er dog sjældent tilfældet, og er skaden allerede sket, er første skridt på vejen 
mod en positiv forandring, at komme sig over chokket og tænke konstruktivt over hvilke 
muligheder der trods det negative førstehåndsindtryk byder sig i den nye situation.  
I den selvtilfredse virksomhed kan en ændring af kulturen forekomme uoverskuelig og 
uvelkommen, selv i en situation hvor ægte tvingende nødvendighed for forandring er 
tydelig. Kotters ottetrinsproces kan i en uoverskuelig situation være behjælpelig at støtte sig 
til, fordi den tager udgangspunkt i et trin ad gangen og understreger vigtigheden af, at hvert 
trin udføres grundigt nok til at danne grundlag for det næste. 
Er topledelsen eller managerne for selvtilfredse, og dermed præget af en lav grad af 
selvbevidsthed, kan det være til virksomhedens bedste, at foretage en udskiftning på 
centrale poster i virksomheden. Selvom dette kan forekomme drastisk, kan det virke som et 
frisk pust for virksomheden. Forandringsinitiativer falder ofte igennem uden velvilje fra de 
bærende kræfter i virksomheden, hvorfor modvillige ledere kan afskære vejen til 
forandringer. De ledere, som skal føre virksomheden gennem forandringer, skal være styret 
af en indre motivation som, ifølge Kotter, automatisk er indstillede på forandring, som 
nævnt i afsnit 3.2.2. 
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Virksomhedskulturen har en stor betydning for, hvor forandringsparate medarbejdere og 
ledere i en virksomhed er. Hvis virksomheden anlægger en HR tilpasningsorienteret tilgang, 
vil HR, som nævnt i afsnit 3.3, benytte virksomhedens strategier til at udvikle og påvirke 
virksomhedskulturen. Det forventes dog, at hvis virksomheden fuldt integreret med hensyn 
til at være tilpasningsorienteret, vil det opfattes som normalen at være forandringsparat, 
hvilket afsnit 3.1 omhandlede. Den tilpasningsorienterede rolle kritiseres for ikke kun at 
tage hensyn til virksomhedens ønskede adfærdsændringer, men hvis virksomheden for 
eksempel, som nævnt i afsnit 3.1, lytter til medarbejdernes forslag til ændringer, samt har et 
lederskab med fokus på helhedsforståelse, afsnit 3.2, vil medarbejderne have mulighed for 
indflydelse og påvirkning af virksomhedskulturen. 
 
Virksomhedens forandringsorientering vil blandt andet kunne ses i, hvorledes HR tænkes 
strategisk. Under den økonomiske krise er det nødvendigt, at virksomheden er tilstrækkelig 
tilpasningsorienteret og klar til at ændre på gamle procedurer. For at stå styrket i forhold til 
eksterne påvirkninger er det nødvendigt at reagere og agere, og i særdeleshed forsøge at 
arbejde proaktivt mod at være på forkant med de nødvendige forandringer. En 
postindustriel management logik hos lederne, som omtalt i afsnit 3.2.1, vil være fremmende 
for virksomhedens forandringsprocesser. HR funktionen skal arbejde mod at alle niveauer 
af virksomheden, herunder top-ledelse, funktionschefer, managere og medarbejdere, er 
forandringsvillige og forandringsaktive.  Men HR funktionen skal også selv være 
forandringsparat og tilpasningsvillig i de aktiviteter og roller, den har til opgave at varetage, 
således at virksomheden konstant er i bevægelse mod aktiviteter, der styrker virksomheden. 
 
5.3 Kommunikation og Information 
Efter behandlingen af analysetemaerne står det klart, at en af de vigtigste opgaver for HR 
funktionen, i forbindelse med at skabe faciliteter for forandringsprocesser, er formidlingen 
af de pågældende forandringer.  
 
Den medarbejderorienterede HR rolles opgave, i at styrke og sikre den interne 
kommunikation, skal prioriteres højt, og HR skal gøre det klart for alle i virksomheden, at 
klare og tydelige budskaber er nødvendige.  
I det fjerde trin i Kotters ottetrinsproces, i afsnit 3.1.1, i forbindelse med etableringen af 
forandringer sættes der fokus på formidlingen af forandringsvisionen. Kommunikationen 
skal sikres gennem gentagelse, enkelthed og interaktion. Den funktionsorienterede HR rolle 
HRM i en krisetid  
 
5. Diskussion | 87 
 
skal sørge for, at kommunikationssystemer sikrer, at information om forandringer 
kommunikeres ud på alle niveauer i virksomheden. HR funktionen skal ikke nødvendigvis 
udvikle og aktivere kommunikationssystemer, da dette oftest vil blive varetaget af 
virksomhedens kommunikationsafdeling, hvis en sådan findes. Det er blot HR afdelingens 
opgave, at vurdere om de implementerede systemer virker efter hensigten, især via den 
medarbejderorienterede rolle; stemningen og indstillingen til forandringen skal altså 
observeres aktivt for at sikre, at budskaberne ikke bliver fordrejet i 
kommunikationsprocessen.  
HR skal rådgive og geare lederne og sikre, at de forstår vigtigheden af klar formidling og 
interaktion med medarbejderne, hvis forandringsprocesserne skal gennemføres succesfuldt. 
Dette skal også ske for at de personer i virksomheden, der øjner en mulighed i forbindelse 
med en krise, der som nævnt i afsnit 3.1.1, kan komme fra alle lag i virksomheden, har 
mulighed for påvirke og influere med forslag og idéer til forbedringer. HR funktionen har i 
øvrigt til opgave, at rådgive managere og daglige ledere i forandringsorienteret 
kommunikation. 
 
I forbindelse med afskedigelser, i afsnit 4.7, illustreredes vigtigheden af klar information for 
at sikre motivationen hos de tilbageblivende medarbejdere. Hvis ikke de medarbejdere, der 
overlevede en massefyring, bliver informeret, og får mulighed for at stille spørgsmål 
omkring rationalet bag virksomhedens valg, vil det virke demoraliserende og have negativ 
indflydelse på forandringsprocessen. Kommunikation handler således om tovejs 
kommunikation, da der også skal være let tilgængelige systemer, som gør det muligt for 
medarbejderne at udtrykke deres behov i forbindelse med forandringsprocesser. 
 
Kommunikation, der fremmer visionen og målet, samt øger motivationen hos 
medarbejderne, er essentiel hvis, de forandringsprocesser, som sættes i gang ved den 
økonomiske krise, skal munde ud i at styrke virksomheden. HR afdelingen skal sikre at 
kommunikationsflowet i virksomheden opfylder de behov, ledere og medarbejdere har, 
samt sørge for at ny information hele tiden videreformidles, så alle i virksomheden er klar 
over, hvilken strategi der arbejdes efter. HR's fokus på kommunikation er af stor betydning 
før, under og efter en virksomheds forandring. Det er nødvendigt, at den interne 
kommunikation før en forandringsproces fungerer, således at HR kan bruges til at influere 
og komme med input til en eventuel ny strategi for virksomheden. Hvis HR ikke formål at 
sikre, at medarbejdere og lederes kommunikation fungerer, vil HR sandsynligvis ikke få den 
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rette feedback og indsigt i, hvad der kan bringe virksomheden fremad, og således vil HR 
ikke kunne influere bedst muligt på at styrke virksomhedens strategier.  
Under forandringerne er det som tidligere nævnt, nødvendigt at formidle årsager og 
fremtidige betydninger for ændringerne, men også efter forandringsprocesserne er 
gennemført, skal HR arbejde på at styrke den interne kommunikation. Den interne 
kommunikation er hjertet til at sikre at visioner, mål og strategier, for virksomheden forstås 
og forankres i virksomhedens ansatte, og dermed i deres arbejde og virksomhedens kultur. 
En virksomhed, med problemer i den interne kommunikation, vil få problemer med 
forandringsprocesser, mens virksomheder, hvor HR formår at sikre den nødvendige 
kommunikation mellem alle niveauer i virksomheden, vil få implementeret sine ønskede 
forandringer – og dermed ende med at stå styrket. 
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6. Konklusion 
Enhver virksomhed står i en unik situation med hver sin kontekst, mål, og vision. Derfor 
findes der ikke noget enkelt svar på, hvad en virksomhed kan gøre for at stå styrket på den 
anden side af den økonomiske krise. På baggrund af dette projekt kan vi således ikke 
opstille forslag til konkrete procedurer, som vil medvirke til, at en virksomhed kommer 
styrket ud af den økonomiske krise. Vi kan derimod konkludere, at arbejdet i forhold til at 
gøre det muligt for virksomheden at komme styrket ud af den økonomiske krise, starter 
med nogle grundige overvejelser omkring virksomhedens grundlæggende strategiske, 
ledelsesmæssige og kulturmæssige strukturer. 
 
I forhold til den traditionelle HR rolle, med fokus på virksomhedens medarbejdere, er der i 
dag tale om en udvidet HR rolle med en bredere berøringsflade som har et ansvar for alle 
de menneskelige ressourcer, der har med virksomheden at gøre. HR funktionens 
muligheder for at assistere og have indflydelse på forandringsprocesser, afhænger af 
sammenhængen mellem virksomhedens overordnede strategi og HR strategien. HR 
funktionen har de bedste forudsætninger for at hjælpe virksomheden styrket ud af krisen, 
hvis den agerer som strategisk partner i forhold til den overordnede virksomhedsstrategi, 
hvor den kan understøtte og influere udviklingen af virksomhedsstrategien. En god HR 
strategi kræver, at forholdet mellem denne og virksomhedens overordnede 
forretningsstrategi er klart. Det vil sige, at hvis forholdet eksempelvis kan betegnes som en 
holistisk model, skal man i udarbejdelsen af begge strategier, tage hensyn til deres gensidige 
afhængighedsforhold. 
 
I forbindelse med udarbejdning, udvikling og tilpasning af HR strategier, kan det være 
behjælpeligt at definere og præcisere Dave Ulrichs fire HR rolles ansvarsområder i 
forbindelse med specifikke tiltag. Således sikrer man, at strategien er kontinuerlig og 
udførlig, samt at man ikke overser vigtige HR aktiviteter i forbindelse med forandringen. 
 
Analysen tegner et tydeligt billede af, at den udvidede HR rolle med fordel kan sættes i spil 
i forbindelse med alle analysetemaerne, hvorfor HRM er en uundværlig funktion i 
forbindelse med forandringsprocesser.  
HR kan medvirke til at gøre virksomheden forandringsparat ved at assistere og klæde 
virksomhedens topledelse, managere, ledere og medarbejdere på til de forandringer, som 
virksomheden må foretage i den økonomiske krise. Hvis HR skal hjælpe en virksomhed 
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styrket ud af krisen, kræver det, at virksomhedens aktiviteter er styret af et 
forandringsorienteret perspektiv. Der skal gøres op med HR tænkning i ’best practice’ og 
’one best way’, som skal erstattes af en tilpasningsorienteret HR strategi og overordnet 
virksomhedsstrategi. Virksomheden vil stå stærkere, når alle aktiviteter støtter op om dens 
mål og visioner. HR funktionens bedste muligheder for at indvirke på, at en virksomhed 
kommer styrket ud af en krise, er ved at implementere virksomhedsstrategien i HR 
aktiviteterne. HR afdelingen skal have virksomhedens mål og vision for øje, når der 
rekrutteres, laves incitamentsordninger eller uddannelse- og udviklingsplaner for 
medarbejderne. Derudover kan HR funktionen, med sin involvering i de menneskelige 
ressourcer, bruges til sparring og udvikling af ændringer i eksisterende 
virksomhedsaktiviteter, som for eksempel at rådgive om hvorvidt outsourcing af aktiviteter 
eller implementering af Lean vil styrke virksomheden.  
Hvis en virksomhed skal komme styrket ud af en krise vil det være yderst nødvendigt, at 
HR funktionen er opmærksom på hvorledes ændringerne i virksomheden gennemføres. 
Desuden er det vigtigt, at se på hvilket indtryk implementeringen af ændringerne giver både 
internt og eksternt, hvor for eksempel afskedigelser kræver megen opmærksomhed. 
 
For at forandringsprocesserne kan styrke virksomheden, kræver det forberedelse og 
kommunikation med de involverede parter i planlægningen og udførelsen af 
forandringerne. Man kan kun skabe en reflekterende og forandringsparat 
virksomhedskultur, hvis alle i virksomheden forstår og handler efter dens overordnede 
strategi og vision. Vil man sikre dette, er en af HR funktionens vigtigste opgaver at sørge 
for, at alle managere og daglige ledere har de bedste forudsætninger for at virkeliggøre og 
anvende de HR initiativer, som er til rådighed. HRM kan ikke ændre en virksomheds kultur 
alene, men HR funktionen skal udnytte den assistance, funktionen kan få til deres 
aktiviteter, hvis samarbejder tæt med de daglige ledere. Et centralt punkt er således, at HR 
funktionen formår at videreformidle strategien til de daglige ledere, da det i sidste ende er 
dem, der skal føre forandringen ud i alle virksomhedens hjørner. Uanset om en forandring 
er planlagt eller forårsaget af eksterne faktorer, som den økonomiske krise, vil den være 
ekstremt svær at gennemføre succesfuldt uden emotionelt intelligent lederskab.  
Desuden spiller ledelsesstilen, herunder den styrende managementlogik, en væsentlig rolle i 
forhold til at implementere og gennemføre en forandring på et operationelt niveau, ved den 
daglige omgang med medarbejderne og de menneskelige ressourcer i øvrigt, som er 
påvirkede af forandringen. Uden refleksion i forhold til ledelse og lederskab kan der ikke 
skabes forståelse, og dermed kan handlingsmønstre være umulige at ændre.  
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Det handler om at tænke langsigtet, og dermed undgå panik og kortsigtede her og nu 
løsninger, som spærrer vejen til fremtiden. Dog skal der huskes på kortsigtede mål og 
belønninger, således at virksomhedens ansatte kan se at forandringen skrider fremad. 
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